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1. Uvod 

Razvoj digitalne ekonomija donosi   izazove vezane za
istra`ivanje  i predvi|anje {ansi u eksternom okru`e-
nju preduze}a i za originalne pristupe poslovanju. Im-
plikacije promena u strategijskom razmi{ljanju su ve-
zane za redefinisanje industrijske strukture, odnosno
granica pojedinih delatnosti, pre svega sa aspekta in-
puta. Razmena informacija preko Interneta, ekstrane-
ta i intraneta  se mo`e posmatrati kao izvor kreiranja
vrednosti. 

Savremeno, u velikoj meri Web bazirano okru`enje
koje karakteri{e rastu}a orijentacija preduze}a, nje-
govih kupaca, snabdeva~a i konkurenata na elektron-
sko poslovanje, podrazumeva promene u strategij-
skom i operativnom menad`mentu i posebno u na~inu
kako preduze}a konkuri{u. Zahvaljuju}i Internetu
do{lo je do ru{enja barijera prostora i vremena, pri ~e-
mu se smanjuje zna~aj fizi~ke lokacije biznisa. U digi-
talnoj ekonomiji dominantni resursi su znanje, infor-
macije i ideje.

U ovom kontekstu bitan je originalni pristup vezan za
Webonomiju  koja se bavi izu~avanjem proizvodnje,
distribucije i potro{nje proizvoda, usluga i ideja preko
Web-a  Ê1Ë. Dolazi do izra`aja interaktivan odnos pred-
uze}a i  eksternih stejkoldera. On podrazumeva sve in-
tenzivnije umre`avanje. Menad`eri donose poslovne
odluke u okru`enju koga karakteri{e mre`na infra-
struktura koja se odnosi na hardver i softver koji se ko-
riste u komunikaciji. Mobilno poslovanje podrazume-
va i nove {anse koje pru`a konvergencija medija.

Rastu}i deo ekonomske vrednosti u digitalnoj ekono-
miji je proizvod elektronskih sredstava. Nova “pravila
igre” zahtevaju brzinu, fleksibilnost i inovativnost.
Tradicionalna preduze}a moraju da promene svoju
strategijsku orijentaciju i poslovne operacije da bi
ostala konkurentna u izmenjenim uslovima uz novu
elektronsku infrastrukturu.

Za nastanak i razvoj digitalne ekonomije bitna je eks-
panzija industrija znanja i primena informacionih i
komunikacionih tehnologija (IKT). Preduze}a bazira-
na na informacijama,  poznata kao “meke“ (soft) kom-
panije pove}avaju svoj udeo u kreiranju vrednosti u
mnogim privredama. Ovo se pre svega odnosi na fir-
me iz proizvodnje softvera, telekomunikacija, finan-
sijskih usluga,  ogla{avanja i medija.

2.  Dinami~ki pristup kreiranju i realizovanju
konkurentske strategije 

Sa aspekta pove}anja konkurentnosti pojam strategi-
je se odnosi na usmeravanje preduze}a u odnosu na
konkurentske uslove kako bi se stekla preimu}stva,
pri ~emu se podrazumeva usmeravanje ne samo u od-
nosu na kupce ili korisnike usluga, ve} i u  odnosu na
sve ono {to osigurava prednost na doma}em ili ino-
stranom tr`i{tu. Kada je u pitanju nastup na elektron-
skom tr`i{tu izgledi na uspeh su ve}i ukoliko mena-
d`eri razvijaju konkurentsku  strategiju uzimaju}i u
obzir kompleksnost promena koje donosi digitalna
ekonomija..

Danas u svetu najuspe{nija preduze}a imaju strategi-
je koje se me|usobno razlikuju. Me|utim, generalno
posmatrano preduze}a sti~u konkurentske prednosti
kroz inovacije {ire shva}ene, koje se mogu manifesto-
vati kao nov proizvod/usluga, nova tehnologija ili nov
marketin{ki prilaz, pri ~emu su mnoge inovacije po-
stepene. Na me|unarodnom tr`i{tu inovacije koje do-
nose konkurentske prednosti ~esto anticipiraju doma-
}e i inostrane potrebe. Pri tome informacije imaju po-
sebno zna~ajnu ulogu u procesu inoviranja i usavr{a-
vanja, i to informacije koje nisu dostupne konkurenti-
ma ili koje oni ne tra`e. Osim toga, kada preduze}e
dostigne konkurentsku prednost kroz inovaciju, ono
je mo`e odr`ati samo kroz stalno usavr{avanje, po{to
se  mora imati u vidu da je mogu}e imitirati svaku ino-
vaciju. Na ovaj na~in, ukoliko je unapre|uje, preduze-
}e odr`ava konkurentsku prednost na inostranom tr`i-
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{tu. Stoga kreiranje trajnijih prednosti ~esto zna~i da
preduze}e mora da u~ini svoje postoje}e prednosti za-
starelim, jer }e u protivnom to uraditi konkurenti. Na
ovaj na~in su povezane inovacija i promena.

Posebno je bitno pitanje faktora proizvodnje, ~ija je
raspolo`iva koli~ina u odre|enom vremenu manje
zna~ajna od stope i efikasnosti kojom se kreiraju i
usavr{avaju ovi faktori u odre|enim industrijama.
Ovo se prvenstveno odnosi na danas veoma zna~ajne
faktore kao {to su nau~na baza ili kvalifikovani ljudski
resursi.

Karakteristi~no je da nedostatak preimu}stava u sta-
ti~kom modelu konkurencije mo`e postati prednost u
dinami~kom. Kada se, na primer, preduze}e suo~i sa
odre|enom nepovoljno{}u kao {to je visoka cena ili
nedostatak odre|enog resursa,  ono je ~esto  u situaci-
ji da mora da inovira i  da se usavr{ava da bi bilo kon-
kurentno.

Poseban zna~aj sa stanovi{ta ostvarenja konkurent-
skih prednosti ima kreativnost. Tri komponente:
stru~nost, ve{tine kreativnog razmi{ljanja i motivacija
u svom “preklapanju” rezultiraju u kreativnost koja
~esto generi{e klju~ne faktore uspeha  odre|enog bi-
znisa Ê2Ë.

Dinami~ki pristup podrazumeva da je formulisanje i
sprovo|enje konkurentske strategije stalno evoluira-
ju}i proces brzog adaptiranja promenljivim okolnosti-
ma, po{to se uslovi u eksternom okru`enju ~esto me-
njaju pre nego {to izabrana strategija mo`e u potpuno-
sti da se sprovede. Ovakav dinami~ki proces obuhvata
tri nezavisna i istovremena ciklusa koji su vezani za
analizu konkurentskog okru`enja, razvoj i preispitiva-
nje alternativnih strategijskih opcija i za razmatranje
samog sprovo|enja strategije u praksu. Na ovaj na~in
re{enje je u formulisanju novih strategijskih varijanti
kontinuelno tokom procesa adaptacije preduze}a di-
nami~kom konkurentskom okru`enju, kao i u menja-
nju strategija tokom njihove realizacije. Pri tome su
relevantni efektivno strategijsko vo|enje, posebno
strategijska vizija, pragmatizam i komunikacione mre-
`e. Ovo rezultira u novom strategijskom izazovu sa
aspekta menad`menta. Promena samih poslovnih pro-
cesa u konkretnim uslovima turbulentnog okru`enja je
kompleksna. U ovom kontekstu se mora uzeti u obzir
koncept organizacije koja u~i (learning organization).

Relevantno je stalno  peispitivanje konkurentskog
okru`enja da bi se na vreme uo~ili znaci saturacije tra-
`nje, supstitucije tehnologije, promena u strukturi po-
tro{nje, socijalnih diskontinuiteta. Ukoliko se nazire

da }e neko tr`i{te biti neprofitabilno u budu}em peri-
odu, firma }e tra`iti {ansu na nekom novom {irem do-
ma}em ili inostranom tr`i{tu ili na u`em tr`i{nom seg-
mentu.

Uvid u dinami~ku prirodu konkurentskog okru`enja
podrazumeva fokusiranje na njegove posebno zna~aj-
ne aspekte koji se menjaju, kao i razmatranje da li su
ove promene strategijski relevantne. Zatim se ekspli-
citno preispituju pojedina~ni uticaji i vr{i strukturna
analiza kojom se identifikuju klju~ne sile iz spoljneg
konkurentskog okru`enja. Na ovaj na~in se dolazi do
odre|ivanja i analize konkurentske pozicije preduze-
}a u odnosu na druge organizacije koje konkuri{u za
odre|ene resurse, odnosno koje plasiraju svoje proiz-
vode/usluge istim kupcima. Pri tome se koristi analiza
strategijske grupacije konkurenata u smislu sli~nosti i
razlika strategija koje oni realizuju, kao i odgovaraju-
}a analiza tr`i{nog u~e{}a. Finalni korak je preispitiva-
nje da li su identifikovane pojave {anse ili pretnje sa
stanovi{ta budu}eg poslovanja firme, odnosno sagle-
davanje saglasnosti strategije i strukture sa razvojem
u eksternom okru`enju. Na ovaj na~in nastaje slika
uticaja iz okru`enja koja je va`na prilikom procene
strategije s obzirom da se strategijske odluke, po svo-
joj su{tinskoj prirodi, donose u digitalnoj ekonomiji u
situaciji neizvesnosti.

Cilj procesa promene strategije je da se identifikuje
strategijski jaz (strategic gap) kojim se odre|uje ras-
korak izme|u sada{nje strategijske pozicije organiza-
cije i pozicije odre|ene svakom pojedinom strategij-
skom opcijom, kao i da se izvr{i terminiranje sprovo-
|enja izabrane varijante. U celini posmatrano, proces
promene konkurentske strategije je zna~ajan po{to is-
ti~e na bazi koje od strategijskih opcija proizilazi naj-
povoljnija pozicija za preduze}e i da li se ona mo`e
sprovesti u praksu u okviru datog vremenskog perio-
da. Prednost dinami~kog formulisanja strategije je u
stalnom preispitivanju varijanti i u utvr|ivanju strate-
gijskog jaza ~ime se elimini{u potencijalne pretnje u
situaciji iskori{}avanja novih {ansi.

Sve ovo zahteva da mentalni modeli odra`avaju slo`e-
nost realnog sveta prilikom dinami~kog razvoja strate-
gije, {to vodi u proces kontinuiranog prilago|avanja.
Pored “tvrdih” podataka, zna~ajni su i “meki” podaci
koji se odnose na vrednosti, principe, identitet predu-
ze}a, izazove. Bitno je naglasiti da menad`eri koriste i
heuristi~ke metode zbog tipa neizvesnosti koji je inhe-
rentan strategijskim problemima.

Da bi bila uspe{na organizacija mora da kreira vred-
nost za svoje kupce/korisnike usluga i ostale stejkhol-



dere na neki distinktivan na~in kroz konkurentsko po-
zicioniranje i integralnu uslugu koju nudi. U ovom
kontekstu konkurentska  strategija se mo`e odrediti i
kao „ve{tina“  kreiranja vrednosti koja u krajnjoj in-
stanci omogu}ava menad`erima da identifikuju {anse
za pru`anje vrednosti kupcima uz prisvajanje profita
od strane preduze}a. U okviru poslovnih mre`a razni
akteri deluju tako da zajedni~ki stvaraju vrednost u
novim formama, {to implicira potpuno novu logiku
vrednosti u uslovima digitalne ekonomije. Pri tome su
va`ne kompetencije preduze}a koje se odnose prven-
stveno na tehnologiju, posebno na primenu informaci-
onih i konunikacionih tehnologija, na specifi~na eks-
pertska znanja i nove poslovne procese koji  su aku-
muliralani tokom vremena i koji su inkorporirani u
“paket”  ponude odre|enoe firme. U uslovima inten-
zivne konkurencije zna~ajno je postojanje volja kupa-
ca da kupi kupi  proizvode preduze}a, ali i da za njih
plati, {to podrazumeva i mogu}nost elektronskog pla-
}anja. Stoga je bitno  preimu}stvo svakog preduze}a
uspostavljena baza kupaca.

Sve je ve}i broj predute}a koja uklju~uju kupce u pro-
ces projektovanja proizvoda da bi se sagledale potre-
be iz realnog sveta, To se ~esto reflektuje na integrisa-
nje marketinga i istra`iva~ko-razvojne funkcije Ê3Ë.
Efektivnost konkurentske strategije se u novijem pe-
riodu meri i preko indikatora koji se odnosi na profi-
tabilnost po kupcima.

3. Relevantnost znanja kao resursa

Za ostvarenje konkurentske prednosti je od izutzetne
va`nosti menad`ment znanja. Poslednjih godina su
delenje i primena znanja identifikovani kao klju~ni iz-
vori odr`ive konkurentske prednosti. Usavr{avanje i
strategijski izbor podrazumevaju  u~enje ne~eg novog,
naro~ito u uslovima brzo promenljivog poslovnog
okru`enja koje karakteri{e savremena ekonomija ba-
zirana na znanju. 

U ovom kontekstu je bitno ista}i zna~aj karte izbalan-
siranih merila performansi (Balanced Scorecard - BSC)
kao jednog od novijih modela merenja performansi
preduze}a Ê4Ë. Primena BSC je posebno aktuelna sa
aspekta pove}anja uloge znanja kao neopipljivog re-
sursa koji ~esto dovodi do zna~ajnih inovacija i u tom
smislu BSC omogu}ava uspe{no sagledavanje rezultata
poslovanja iz perspektive inovativnosti i u~enja  Ê5Ë.

Neophodno je da se u cilju  pove}anja konkurentno-
sti,  u uslovima stalnih promena koje podrazumeva
razvoj digitalne ekonomije, u procesu u~enja maksi-
malno otvore granice preduze}a, da se stimuli{e raz-

mena ideja preko projektnih timova i susreta sa kup-
cima i snabdeva~ima, {to pove}ava mogu}nost uspe-
{nog sagledavanja konkurentskih perspektiva. U uslo-
vima ovakvog podr`avaju}eg, otvorenog okru`enja,
uspe{no se mogu razvijati forumi za u~enje kao {to su
strategijska ispitivanja promenljivog konkurentskog
okru`enja, portfolia proizvoda/usluga, tehnolo{kih
promena i tr`i{ne pozicije preduze}a; analiza me|u-
funkcionalnih procesa i sistema isporuke; prou~avanje
konkurentskih strategija  najuspe{nijih kompanija da
bi se bolje razumele njihove distinktivne kompetenci-
je, promene u instrumentima marketing-miksa, rezul-
tiraju}i porast tr`i{nog udela i osvajanje novih tr`i{ta. 

Sa stanovi{ta kreiranja konkurentske prednosti zna-
~ajno je da zaposleni budu podstaknuti na kreativnost
i inovativnost u smislu novih i boljih na~ina proizvod-
nje, odnosno pru`anja usluga kupcima. Inovacije mo-
gu rezultirati i u ni`im tro{kovima, diferencijaciji ili
br`em odgovoru na {anse i pretnje iz eksternog okru-
`enja, pri ~emu mora do}i do izra`aja jezgro kompe-
tentnosti i sposobnosti organizacije. Realizovanje
konkurentske prednosti je olak{ano dobrim internim i
eksternim komunikacijama bez ~ega organizacija ne
mo`e da nau~i najbolja prakti~na re{enja. 

Organizacija u~i o potrebi da se menja na bazi opserva-
cije i interpretacije doga|aja u okru`enju u kome se na-
laze eksterni stejkholderi - dr`ava sa merama ekonom-
ske politike, finansijske institucije, snabdeva~i, kupci,
konkurenti. Na osnovu ovoga rezultiraju odluke mena-
d`era o akcijama koje bi trebalo da preduzmu iz ~ega
sledi sprovo|enje potrebnih promena. Ove promene,
sa svoje strane, uti~u na ostale organizacije (konkuren-
te, snabdeva~e, kupce) u situaciji koju neki nazivaju
“okru`enje konkurentskog haosa”. U povratnoj sprezi
oni reaguju, a preduze}e ponovo u~i o uticaju i ishodu
svojih odluka. Na ovaj na~in je pokazano da u~enje ima
bitan zna~aj u formulisanju i realizaciji konkurentske
strategije. Sa ovog aspekta je potrebno ukazati na zna-
~ajnu ulogu menad`ment konsaltinga  Ê6Ë.

U celini posmatrano, ono {to se de{ava izvan preduze-
}a ima ve}i uticaj na ostvarenje konkurentnosti nego
ikada ranije. Ovaj eksterni svet pun izazova u sve ve-
}oj meri uklju~uje proizvode i usluge supstitute, pro-
mene u privredi i konjunkturi, rezultate delatnosti ko-
je su indirektno povezane sa preduze}em i nove na~i-
ne pona{anja ljudi, uklju~uju}i i nove na~ine komuni-
ciranja putem Interneta. Evidentno je da informacio-
ne i komunikacione tehnologije imaju uticaj na sve
navedeno. Kupci u uslovima digitalne ekonomije ima-
ju pristup ve}em broju informacija, izra`ena je po-
vratna sprega i oni su ~esto vi{e zahtevni.Svakako da
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ove promene mogu doneti {anse za ostvarenje budu-
}ih konkurentskih prednosti. Konkurentska inteligen-
cija (competitive intelligence – CI), kao svojevrsni me-
nad`erski alat je posebno zna~ajna za proaktivno de-
lovanje menad`era u odnosu na konkurente Ê7Ë. Ona
omogu}ava pravovremeno sagledavanje promena u
eksternoj realnosti. Konkurentska inteligencija se fak-
ti~ki odnosi na znanje o celokupnom okru`enju i daje
akciono orijentisane odgovore menad`erima koji do-

nose strategijske odluke koje se ti~u konkurentskog
pozicioniranja u budu}nosti,  pri ~emu je neophodno
da se oni pripreme za mnoge aspekte druga~ijeg po-
slovanja, {to u strategijskom menad`mentu mo`e da
podrazumeva i nove na~ine razmi{ljanja koji u svojoj
osnovi imaju „pogled ka spolja“. Ovo mo`e rezultirati
u delovanju, odnosno u poslovnim aktivnostima  pred-
uze}a koje konkurenti ne o~ekuju ili dovoljno ne pre-
poznaju. 



4. Konkurentske prednosti u uslovima digitalne
ekonomije

Brz razvoj IKT je rezultirao u promenama na~ina
proizvodnje dobara i pru`anja usluga , u prirodi sa-
mih proizvoda i usluga, kao i u kanalima distribuci-
je. Tokom poslednje decenije digitalna ekonomija
je bila bitan pokreta~ strukturnih promena i pri-
vrednog razvoja  industrijskih zemalja i pojedinih
regiona Ê8Ë. Mnogi privredni sektori se transformi{u
brzim razvojem, prihvatanjem i primenom inovacije
iz sfere informacionih i komunikacionih tehnologi-
ja. Posebno su upe~atljive promene u domenu eks-
pandiraju}ih uslu`nih delatnosti.  Sa stanovi{ta
preduze}a i privrede u celini u prvi plan dolazi uti-
caj IKT na sni`enenje transakcionih tro{kova. Zna-
~ajna postaje lokacija preduze}a u slu~aju  stvaranja
IKT klastera.

Prilikom kreiranja odgovaraju}e strategije konku-
rentnosti u uslovima digitalne ekonomije menad`e-
ri bi trebalo da preispitaju poziciju preduze}a u od-
nosu na konkurente  u sferi elektronskog poslova-
nja. Bitna je i odluka o odgovaraju}oj ulozi elek-
tronskog poslovanja u tradicionalnim preduze}ima.
Moraju se objektivno sagledati sposobnosti firme u
domenu informacionih i komunikacionih tehnologi-
ja, kao i potrebe za finansijskim resursima. O~ekuje
se da }e u budu}em periodu sve vi{e dolaziti do izra-
`aja razvoj u podru~ju mobilnih komunikacija.

Sa aspekta konkurentskih strategija je bitna i klasi-
fikacija  biznisa u novoj ekonomiji polaze}i od ka-
rakteristika “fizi~ko/digitalno” Ê9Ë. Proizvod mo`e
biti fizi~ki ili digitalan, proces  takodje mo`e biti fi-
zi~ki ili digitalan, {to je slu~aj i sa posrednikom. Ovo
rezultita u devet razli~itih tipova biznisa, od onih
koji su ~isto “fizi~kog karaktera “  do u potpunosti
digitalnih biznisa kod kojih su  sam proizvod, kao i
proces, isporuka i pla}anje digitalni. 

U digitalnoj ekonomiji Internet je doveo i do pro-
mene konfigurcije pojedinih delatnosti, kao i balan-
sa mo}i izmedju proizvodja~a, posrednika i potro{a-
~a. Karakteristi~no je da  kupac  postaje ”kralj” no-
ve ekonomije Ê10Ë. On je zahvaljuju}i Internetu ve-
oma dobro informisan o ponudama raznih proizvo-
dja~a, odnosno davalaca usluga, uz relativno niske
tro{kove pretra`ivanja, {to mu omogu}ava da brzo
vr{i kompariranje i da izabere  proizvod onog kvali-
teta, dizajna i cene koji njemu odgovara, ~ak i u glo-
balnim okvirima.

Obavljanje poslovanja na Internetu uklju~uje ne sa-
mo kupovinu i prodaju, ve} i pru`anje usluga kupci-
ma i sara|ivanje sa poslovnim partnerima. Ono se
diferencira u odnosu na tradicionalno poslovanje i
po tome {to elimini{e problem vremenske razlike i
geografske udaljenosti izme|u poslovnih partnera
vezan za naru~ivanje i pla}anje robe, a u slu~aju od-
re|enih proizvoda to se odnosi i na isporuku. Na
ovaj na~in granice poslovanja se pro{iruju na elek-
tronske produkte. Me|utim, sa ekonomskog aspek-
ta, bitno je da se pove}a prinos na investicije u elek-
tronsku trgovinu. Potro{a~i bi trebalo da dobiju
kvalitetnije proizvode prilago|ene njihovim potre-
bama, po ni`im cenama i uz bolje usluge. Pri tome
je neophodan odgovaraju}i softver koji dovodi do
maksimiziranja efektivnosti kroz novi na~in poslo-
vanja. Njegove prednosti su vezane za pove}anje
kvaliteta, agilnosti, za dodatne usluge sa jedne stra-
ne, i za sni`enje tro{kova i prodajnih cena, smanje-
nje vremena izlaska na tr`i{te, odnosno realizovanja
transakcija sa druge strane, {to je posebno va`no u
uslovima svetske ekonomske krize i oporavka. Od
zna~aja je  menad`ersko odlu~ivanje u domenu for-
miranja prodajnih cena Ê11Ë.

Karakteristi~no je da su u skora{njem periodu mno-
ga preduza}a ostvarila zna~ajan poslovni uspeh pri-
menjuju}i, uz tradicionalni biznis, i novi model elek-
tronske trgovine.  Tipi~an primer je poznata ameri~-
ka maloprodajna kompanija  Wal-Mart Stores Ê12Ë.

Na tr`i{tu opreme za umre`avanjeje je prisutna in-
tenzivna konkurencija u globalnim okvirima. Ilu-
strativan je primer Alcatel-Lucent-a, gde je kod iz-
vora  konkurentskih prednosti  akcenat na tehnolo-
{kim unapre|enjima, kvalitetu proizvoda i usluga,
pozdanoj i blagovremenoj isporuci, konkurentnim
proizvodnim tro{kovima, fleksibilnim proizvodnim
kapacitetima, lokalnom prisustvu i dugoro~nim od-
nosima sa kupcima Ê13Ë. Va`an faktor diferenciranja
u odnosu na konkurente u recesionim uslovima mo-
`e biti `elja i sposobnost da se ponude odre|ene for-
me finansirasnja.

U okviru svojih strategijskih opredeljenja kompani-
ja Samsung posebno u Evropi afirmi{e koncept “pa-
metnijeg `ivota“ (Smarter Life Concept). On se ba-
zira na pametnom dizajnu (smart design) koji pove-
}ava funkcionalnost proizvoda za potro{a~e, pamet-
nim iskustvima (smart experiences) i  pametnim po-
vezanostima (smart connections) koje }e omogu}iti
da se Samsung ure|aji me|usobno automatski po-
ve`u, dele sadr`aje  i unaprede korisni~ko iskustvo
Ê14Ë.  
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Bitno je naglasiti da se,  uprkos ranijem neuspehu
mnogih dot.com firmi  do koga je do{lo nakon po-
~etnog “buma”,  ~ista dot-.com  strategija  pokazala
u najnovijem periodu u mnogim slu~ajevima uspe-
{nom. Ovo  je karakteristi~no  i za mnoge on-line
aukcije. 
Nove poslovne strategije na Internetu fokusiraju
zna~aj informacija.  Ekonomika informacija se fun-
damentalno razlikuje od ekonomike “stvari”. Kada
se proda fizi~ki proizvod, on se vi{e ne poseduje,
dok se nakon prodaje informacija zadr`ava vlasni-
{tvo i one se mogu dalje prodavati. Fizi~ka stvar se
mo`e kopirati, ali to ko{ta skoro isto kao proizvod-
nja „originala”. Sa druge strane, tro{kovi multipliko-
vanja informacija su veoma niski, uz uva`avanje ini-
cijalnih tro{kova istra`ivanja, razvoja, eksperimen-
tisanja, testiranja. Dok se stvari vremenom tro{e ili
habaju, informacije mogu da zastare, ali mogu upo-
trebom i da postanu vrednije. Evidentno je da opi-
pljivi proizvodi postoje u vremenu i prostoru, pa se
mogu brojati ili dr`ati na zalihama, dok se informa-
cije mogu na}i “bilo gde i u bilo koje vreme” Ê15Ë.

Sinergijski efekti kroz saradnju preduze}a dolaze
do izra`aja na prvom evropskom B2B  Internet tr`i-
{tu za industrije potro{nih dobara od 2000. godine.
Inicijativa je potekla od kompanija Nestlé i Dano-
ne Group kao lidera u prehrambenoj industriji, a us-
postavili su ga, pored ove dve kompanije i Henkel i
SAP Markets na mySAP.com e-business platformi
Ê16Ë.

Rastu}i deo ekonomske vrednosti u digitalnoj eko-
nomiji je proizvod elektronskih sredstava. U novoj
ekonomiji, koja  je dinami~ka, globalna i umre`ena,
najzna~ajniji faktori konkurentnosti su inovacije,
kvalitet proizvoda i usluga, vreme i niski tro{kovi.
Sa ekonomskog aspekta je zna~ajno da su za digital-
ne proizvode marginalni tro{kovi proizvodnje i di-
stribucije veoma niski. To se odnosi na softver, mu-
ziku, elektronske knjige i ~asopise, filmove.
Pove}ava se zna~aj inovacija i tehnologija koje
omogu}avaju povezanosti, po{to su u osnovi on-line
poslovanja komunikacije. Neki autori koriste izraz
“klikni ovde” ekonomija (click here economy) vezu-
ju}i ga za ve}i izbor potro{a~a zahvaljuju}i kori{}e-
nju Interneta. Ista logika va`i u slu~aju poslovanja
koje se odnosi na transakcije izme|u dve organiza-
cije-B2B (business-to-business), gde elektronski ka-
talozi i direktne elektronske veze uti~u na promenu
nabavne prakse preduze}a. Iz svega do sada analizi-
ranog prozilazi da je presudan prvi korak u kreira-
nju konkurentske strategije u elektronskoj ekono-

miji razumevanje da Internet potro{a~ predstavlja
potpuno novi entitet za koga je tipi~no on-line po-
na{anje. 

U slu~aju “novih” potro{a~a menja se predmet nji-
hove kupovine (opipljivi i elektronski proizvodi),
razlog kupovine i na~in kupovine. Oni imaju druga-
~ija o~ekivanja kada su u interaktivnoj komunikaci-
ji sa preduze}em na Internetu. Tu dolazi do izra`aja
shvatanje “Tr`i{te je konverzacija”. Kupci o~ekuju
proizvod ili uslugu koji su u procesu kastomizacije
njima specijalno prilago|eni. Pri svemu tome oni
mogu udobno obaviti kupovinu iz svoje sobe ili kan-
celarije 24 sata dnevno, 7 dana u nedelji, {to je u
okviru “digitalnog pejza`a” poznato kao “24x7”.

Kada su u pitanju alternativne konkurentske strate-
gije elektronskog poslovanja, praksa je pokazala da
se od strane menad`era ~esto kreiraju strategije ko-
je, polaze}i od modela generi~kih konkurentskih
strategija M Porter-a, simultano slede orijentaciju
ka niskim tro{kovima, diferencijaciji i fokusiranju
Ê17Ë. Relevantan je i originalni pristup A.Haxa i
D.Wilde-a koji su predlo`ili nov okvir za generi~ke
strategije  u uslovima savremene, na znanju bazira-
ne, globalne ekonomije – Delta model u obliku tro-
ugla ~ija tri temena predstavljaju tri tipa  novih stra-
tegija: najbolji proizvod, re{enja za kupce i poveza-
nosti Ê18Ë. Strategijska opcija razvijanja najboljeg
proizvoda je vezana za tradicionalne izvore konku-
remtskih prednosti na bazi ni`ih tro{kova u odnosu
na konkurente i diferencijaciju. Druga strategijska
alternativa se razvija u slu~aju {ireg koncepta ponu-
de  proizvoda i usluga koji zadovoljavaju ve}inu ili
~ak sve potrebe kupaca. Ovde je fokus na kupcu, a
ne na proizvodu. Ovo je  u velikoj meri izvodljivo
zahvaljuju}i mogu}nostima direktnog komunicira-
nja sa kupcima putem Interneta. Sa aspekta uspe-
{nog kreiranja i realizacije ove strategije od  poseb-
nog zna~aja je  relacioni marketing. Preduze}e te`i
da obezbedi povezanu grupu proizvoda i usluga  sa
ciljem da pove}a sposobnost kupaca da kreiraju
sopstvenu ekonomsku vrednost. Inovativni proces
je usmeren na zajedni~ki razvoj distinktivnih proiz-
voda sa kupcima u sklopu izgradnje i odr`avanja du-
goro~nih odnosa sa njima. Naj{iri opseg ima tre}a
strategijska opcija  koja polazi od sistemskog pristu-
pa biznisu, pri ~emu se uzimaju u obzir svi  koji  do-
prinose stvaranju ekonomske vrednosti. 

Koncept strategije baziran na resursima se pre sve-
ga odnosi na problematiku kako da preduze}e obez-
bedi faktore potrebne za kreiranje jezgra kompe-
tencija koje ~ini bazu za uspostavljanje postojanih



konkurentskih prednosti u slo`enom procesu imple-
mentacije strategije. Strategija se shvata i kao funk-
cija kvaliteta i kvantiteta sposobnosti preduze}a bez
kojih ona u osnovi „nema snagu“. Novouspostavlje-
ni odnosi izme|u preduze}a razli~itih veli~ina, nji-
hova saradnja i ula`enje u poslovne mre`e su utica-
li na stvaranje novog mentalnog prostora i na prime-
nu originalnih poslovnih modela u globalnim okviri-
ma. Razvoj poslovnih povezanosti dovodi i do prak-
se autsorsinga inovacija. Pored toga, inovativni pro-
cesi zahtevaju fleksibilne i kastomozirane reakcije i
odgovore, kontinuirano eksperimentisanje i testira-
nje. U  uslovima digitalizacije sve vi{e se proizvodi
izra|uju po porud`bini, a informacije su krajnje
personalizovane Ê19Ë. Jedna od klju~nih re~i novog
strategijskog pristupa je strategijski okvir u kome su
tipi~ni nelinerarnost, promenljive granice preduze-
}a, holisti~ko poimanje poslovanja, uklju~enost u
industriijske klastere, otvorene inovacije i kontinui-
rano preispitivanje poslovnih modela. Inspirativna
je analogija sa biologijom preko shvatanja ekosiste-
ma biznisa, kao i anlogiija sa fizikom kroz kategori-
je vezane za energiju. 

Relevantan je noviji pristup „uravnote`ene strategi-
je“ (poised strategy) i njoj odgovaraju}eg na~ina
merenja performansi Ê20Ë. Uravnote`ena strategija
je povezana sa dinami~kom sposobno{}u organiza-
cije u ~ijoj su osnovi specifi~an na~in razmi{ljanja,
menad`erske ve{tine balansiranja, kao i sposobnosti
da se organizacija sama energizira, revitalizuje i
promeni. Ovakvu organizaciju karakteri{e kreativ-
na energija i dinamika kroz  „kretanja“ u druga~jim
ili novonastalim prilikama. U praksi uravnote`ena
strategija podrazumeva ve}i broj poslovnih modela
u smislu portfolia tradicionalnih i novih poslovnih
modela da bi se ostvarile inovacije vrednosti za kup-
ce proizvoda, odnosno korisnike usluga koje im
preduze}e nudi. Bitne su  i inkrementalne, i prodor-
ne inovacioni sposobnosti u poslovnim mre`ama ko-
je se ozna~avaju i kao poslovni ekosistemi.

Prostor sposobnosti (capability space), kao poseban
vid mentalnog prostora, obuhvata stav prema resur-
sima, kompetencijama i dinamici inovacija i naro~i-
to dolazi do izra`aja  kada je u fokusu menad`era
pove}anje konkurentnosti. Neopipljiva intelektual-
na imovina postaje od presudne va`nosti kao faktor
konkurentnosti na po~etku 21.veka. Posve}enost
u~enju, sticanju i delenju znanja je imanentna ino-
vativnim preduze}ima. Umre`avanje znanja se od-
vija i unutar, i izvan preduze}a, uz otvorenost inova-
cionih procesa. Uravnote`ena strategija se fokusira
na svojevrsno podmla|ivanje preduze}a kroz iza-

zovno dinami~ko re-energiziranje zasnovano na
mnogostrukim poslovnim modelima u razli~itim po-
slovnim ekosistemima koji su vezani za vi{e privred-
nih delatnosti, pogodni za multidisciplinarna i multi-
dimenziona znanja uz prihvatanje odgovaraju}ih
uticaja, {to u osnovi predstavlja vitalisti~ki pristup
biznisu i njegovim organskim povezanostima.

Za preduze}a koja su orijentisane na kreiranje kon-
kurentskih prednosti na bazi inovacije naro~it iza-
zov je vezan za ljudske resurse – za pronala`enje i
razvoj inovatora koji }e kreirati va`no otkri}e kao
prekretnicu u razvojnom smislu, po{to je talenat re-
dak resurs. Procena je da u savremenim korporaci-
jama 5-10% menad`era sa visokim potencijalom u
bilo kom datom vremenskom periodu imaju ve{tine
i osobine da postanu inovatori Ê21Ë. U velikom bro-
ju proizvodnih i uslu`nih delatnosti stvaranje jake
baze talenata preduze}a i izgradnja intelektualnog
kapitala se smatraju presudnim za zadovoljavaju}e
sprovo|enje konkurentske strategije i za ostvarenje
planiranih ciljeva. Mnoge uspe{ne kompanije imaju
intenzivne procese upravljanja talentima. Ove inici-
jative mogu rezultirati u stvaranju svojevrsnog ino-
vacionog ~vori{ta iz ~ije perspektive inovatori mogu
bolje da sagledaju kako postoje}i proizvodi, usluge,
ideje, ljudski resursi ili celokupan biznis mogu biti
rekombinovani  na  nove na~ine koji dodaju vred-
nost.

Analiza Bloomberg Businessweek liste najinovativ-
nijih kompanija u svetu u 2010. godini pokazuje da
su  „top 12“ najinovativnijih bile slede}e kompanije:
Apple, Google, Microsoft, IBM, Toyota Motor,
Amazon.com, LG Electronics, BYD, General Elec-
tric, Sony, Samsung Electronics, Intel Ê22Ë. Karakte-
risti~no je da su na ovoj listi i mnoge azijske kompa-
nije koje su inovativne u globalnim okvirima. Ve}i-
na navedenih kompanija spada   u najkonkurentni-
je kompanije kada je re~ o ponudi na globalnom tr-
`i{tu sa aspekta zahteva digitalne ekonomije. Bitno
je naglasiti da je na {estom mestu dot.com kompani-
ja Amazon.com koja je uspe{no primenila strategi-
ju diverzifikacije i strategiju pove}anja konkurent-
nosti na bazi sni`enja odre|enih kategorija tro{ko-
va. Najve}e stope rasta prihoda  me|u „top 12“ u pe-
riodu od 2006. do 2009. godine (u%) su imale kom-
panije BYD (42%), Google  (31%), Apple (30%)  i
Amazon.com (29%).

Strategijska orijentacija kompanije Apple uklju~uje
posve}enost najboljem korisni~kom iskustvu njenih
kupaca kroz inovativni hardver, softver, ra~unarske
periferije, usluge i Internet ponudu. U fokusu je
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sposobnost kompanije da  projektuje i razvije sop-
stvene operativne sisteme,  hardver, aplikativni soft-
ver i usluge, da bi  obezbedila kupcima nove proiz-
vode i re{enja sa superiornom lako}om kori{}enja,
kompatibilno{}u novih verzija softvera i inovativ-
nim industrijskim dizajnom Ê23Ë. Na ovaj na~in  su
sa aspekta konkurentnosti implementirani novi
koncepti  koji su ranije prezentirani u ovom radu, a
relevantni su u uslovima digitalne ekonomije. Po-
sebno se isti~e da je kompanija Apple uspe{no pozi-
cionirana u odnosu na konkurente,  da nudi    super-
iorna i dobro integrisana re{enja  vezana za ono {to
u novijem periodu predstavlja digitalni `ivotni stil
(digital lifestyle)  i, {to je posebno zna~ajno, za po-
ve}anje efikasnosti. Ostvarenje konkurentnosti u
velikoj meri zavisi od sposobnosti da se osigura kon-
tinuirano uvo|enje inovativnih proizvoda i tehnolo-
gija na tr`i{te. Kompanija Apple je prepoznatljiva
po projektovanju i razvijanju skoro celovitog re{e-
nja za svoje proizvode, uklju~uju}i hardver, opera-
tivni sistem, brojne softverske aplikacije i povezane
usluge. Ovakva strategijska orijentacija implicira
zna~ajna ulaganja u istra`ivanje i razvoj, koja su iz-
nosila 1,1 milijardu $ u 2008. godini; 1,3  milijarde $
u 2009. godini, dok su porasla na 1,8 milijardu dola-
ra u 2010.godini Ê23Ë.  Pored toga, kompanija je ori-
jentisana na sticanje konkurentskih predmosti u
oblasti ure|aja za mobilne komunikacije i medije,
uklju~uju}i iPhone i iPad. Ovo je izuzetno kompeti-
tivna delatnost u kojoj uspe{no posluje nekoliko ve-
likih, iskusnih i afirmisanih preduze}a. i o~ekuje se
dallje zao{travanje konkurencije. Ostvarenje kon-
kurentnosti u velikoj meri zavisi od sposobnosti da
se na du`i rok plasiraju novi proizvodi sa visokom
marginom profita.

5. Zaklju~ak

Digitalna  ekonomija sa razvijenim mre`ama znanja
ima vi{estruke implikacije na  strategijsko razmi-
{ljanje menad`era koje rezultira u novim pristupi-
ma i na~inima formulisanja konkurentske strategije,
ali i na procese implementacije strategije. Posebno
je zna~ajno da ovo dovede do rezultata u praksi po-
slovanja  preduze}a, kao i da doprinese odgovoru na
izazove i iskori{}enju mogu}nosti daljeg razvoja uz
prednosti nove elektronske infrastrukture.  
Tr`i{ta u mnogim slu~ajevima karakteri{u  ~esto
uvo|enje novih prizvoda i usluga, kao i brza tehno-
lo{ka unapre|enja. Niski tro{kovi i prodajne cene,
posebno u uslovima svetske ekonomske krize i opo-
ravka, ostaju zna~ajni faktori konkurentnosti, ali su
bitne i karakteristike proizvoda, posebno kvalitet i
pouzdanost, inovacije vezane za dizajn, marketin-

{ke sposobnosti, servis i podr{ka posle prodaje,
brend i reputacija preduze}a.

Irazito jaka konkurencija je prisutna u mnogim
podru~jima poslovanja u uslovima digitalne ekono-
mije. Izuzetno konkurentna tr`i{ta su karakteristi~-
na po brzom tehnolo{kom napretku, promenljivim
pristupima projektovanju, novim re{enjima u obla-
sti industrijskog dizajna, kratkim `ivotnim ciklusima
i fizi~kih, i elektronskih proizvoda, ali i po  osetljivo-
sti na nivo cena od strane individualnih i poslovnih
kupaca i korisnika usluga.

O~ekuje se zao{travanje konkurencije vezano za
razvoj ra~unarstva u oblacima (cloud computing)
koje je bitno sa aspekta evoluiraju}e digitalne eko-
nomije. Inoviranje }e ostati jedan od strategijskiih
prioriteta mnogih kompanija, posebno iz  IT sekto-
ra,  i u budu}em periodu.
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1. Uvod 

Ljudska ekonomija se zasniva na prirodnom kapitalu
planete, koji omogu}ava sve ekolo{ke servise i prirod-
ne izvore. Kao rezultat rasta populacije i ekonomskog
razvoja, javlja se zna~ajan uticaj ljudi na Zemlju, te
suo~avanje sa posledi~nim nizom neusagla{enosti iz-
me|u prirodnih izvora, `ivotne sredine i ekonomije,
kao {to je dihotomija rasta populacije, depresija izvo-
ra i pogor{anje `ivotne sredine. Zato se zahteva novi
koncept razvoja – onaj koji je odr`iv i koji uzima u
obzir zadovoljenje potreba i `elja svakog `itelja Ze-
mlje, pluralizam dru{tava, te balans i harmoniju izme-
|u ~ove~anstva i `ivotne sredine. Implikacije ovakve
ekolo{ke situacije su o~igledne: da bi dostigla odr`i-
vost, ljudska bi}a moraju da `ive u okviru kapaciteta
prirode i moraju da mere gde su sada i koliko dalje
mogu da idu, Ê32Ë. 

U celome svetu, moraju da se dese zna~ajne promene
da bi se obezbedio vid racionalnog razvoja – promena
koje }e biti direktno usmerene na pravednu raspode-
lu svetskih izvora i zadovoljavanje potreba svih ljudi.
Ovakav razvoj tako|e zahteva maksimalno smanjenje
{tetnih uticaja na `ivotnu sredinu, upotrebu otpadnih
materijala u proizvodne svrhe i dizajn tehnologija ko-
je omogu}avaju dostizanje ovih ciljeva, Ê25Ë.

Reforma obrazovnog procesa i sistema je klju~na za
izgradnju ove nove etike razvoja i svetskog ekonom-
skog poretka. Preporuka 96 Êtokholmske konferencije
o ljudskoj `ivotnoj sredini poziva na razvoj ekolo{kog
obrazovanja kao jednog od najkriti~nijih elemenata u
borbi protiv svetske ekolo{ke krize, Ê33Ë.

Cilj ekolo{kog obrazovanja je da se razvije svetska
populacija koja je svesna `ivotne sredine, i zabrinuta
za `ivotnu sredinu i njene probleme, i koja poseduje
znanje, ve{tine, stavove, motivaciju i predanost da ra-
di pojedina~no i u grupi na pronala`enju re{enja tre-
nutnih, kao i na prevenciji budu}ih problema. Ekolo-
{ko obrazovanje predstavlja sasvim novi stil `ivota,
nove eti~ke i kulturolo{ke vrednosti i li~ne odgovor-
nosti. Ekolo{ko obrazovanje se mo`e definisati kao
„u~enje radi za{tite i pobolj{anja `ivotne sredine na
na~in koji je sistemati~an, planiran i zasnovan na sa-
znanjima za vreme celokupnog ciklusa `ivota ljudi ra-
di {irenja svesti o osnovnim karakteristikama `ivotne
sredine, njenih struktura i odnosa koji pretenduju da
usmere ljude ka za{titi i pobolj{anju `ivotne sredine
na na~in koji }e obezbediti ljudsko postojanje, kako
sada, tako i u budu}nosti, Ê16, 17. 18, 24Ë.

Jedna od klju~nih karakteristika ekolo{kog obrazova-
nja je akcija, jer ovakvo obrazovanje mora da promo-
vi{e gra|ansku odgovornost, mora da ohrabruje one
koji se ekolo{ki obrazuju da koriste svoja znanja, li~-
ne ve{tine i procene ekolo{kih problema, kao osnove
za re{avanje ekolo{kih problema i odgovaraju}e akci-
je. Zbog svega ovoga, javlja se potreba za odgovaraju-
}im merenjem akcija, koje su ekolo{ki usmerene, a
kao dobar alat za ovo merenje mo`e se koristiti eko-
lo{ki indikator – ekolo{ki otisak. 

Ekolo{ki otisak (EF) se koristi da prevede potro{nju i
podatke o toku otpada u meru biolo{ki produktivnih
oblasti potrebnih da se ovaj tok zadr`i. U ovom istra-
`ivanju, ekolo{ki otisak je kori{}en kao ulazna jedina-
ca koja je efektivan heuristi~ki i pedago{ki alat za
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Ekolo{ki otisak je kompleksni odr`ivi indikator koji odgovara na jednostavno pitanje: Koliko resursa Zemlje se
zahteva radi omogu}avanja `ivotnog stila ljudi i njihovih aktivnosti? Ekolo{ki otisak prevodi podatke o potro{nji
i tokovima otpada u merenje biolo{ki produktivnih oblasti potrebnih za zadr`avanje ovih tokova. U radu je ko-
ri{}en ekolo{ki otisak kao ulazna jedinica, koja predstavlja efektivan heuristi~ki i pedago{ki alat za merenje
trenutne potro{nje resursa od strane ljudi. Klju~ni aspekt istra`ivanja }e biti usmeren na merenje nivoa ekolo{ke
svesti studenata Fakulteta organizacionih nauka, Univerziteta u Beogradu i Univerziteta u Mariboru. Za
odre|ivanje nivoa ekolo{ke svesti studenata i njihovog ekolo{kog otiska, kori{}en je upitnik zatvorenog oblika
koji je sadr`ao 15 pitanja. Statisti~ka analiza je obavljena u SPSS softverskom paketu.
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utvr|ivanje trenutne studentske potro{nje resursa. Is-
tra`ivanje je sprovedeno na Fakultetima organizacio-
nih nauka Univerziteta u Beogradu i Univerziteta u
Mariboru, u okviru predmeta Ekolo{ki menad`ment i
Tehnolo{ki sistemi i principi ekologije. 

2. Zna~aj ekolo{kog obrazovanja

Beogradska povelja (usvojena na konferenciji Ujedi-
njenih nacija 1976.) pru`a {iroko prihva}enu izjavu o
cilju ekolo{kog obrazovanja: „Cilj ekolo{kog obrazo-
vanja je da razvije svetsku populaciju koja je svesna i
zabrinuta za `ivotnu sredinu i njene probleme, a koja
ima znanje, ve{tine, stavove, motivaciju i predanost da
radi pojedina~no i u grupi na re{avanju teku}ih i pre-
venciji budu}ih ekolo{kih problema.“Ê25Ë Nekoliko
godina kasnije, prva svetska me|uvladina konferenci-
ja je usvojila Tbilisi deklaraciju. Ova deklaracija za-
snovana je na Beogradskoj povelji i uspostavlja tri op-
{ta cilja ekolo{kog obrazovanja. Ovi ciljevi predsta-
vljaju osnovu za veliki deo onoga {to je ura|eno u
ovoj oblasti od 1978:

• „Gajenje“ „~iste“ svesti i brige za ekonomske, so-
cijalne, politi~ke i ekolo{ke me|uzavisnosti u ur-
banim i ruralnim oblastima;

• Pru`anje svakoj osobi mogu}nost sticanja znanja,
vrednosti, stavova, predanosti i ve{tina, potrebnih
za za{titu i pobolj{anje `ivotne sredine;

• Stvaranje novih obrazaca pona{anja pojedinaca,
grupa i dru{tva, kao celine, u njihovom odnosu
prema `ivotnoj sredini. Ê26Ë

Su{tina ekolo{kog obrazovanja je njegova uloga u
obrazovanju za odr`ivu budu}nost. To je razlog zbog
kojeg ekolo{ko obrazovanje koristi i ekolo{ke i eko-
nomske i dru{tvene sadr`aje radi organizovanja pro-
cesa u~enja, koji poma`e u razumevanju evolucije
ljudskih interakcija sa `ivotnom sredinom kroz razvoj,
a radi analize trenutne stvarnosti, planiranja i u~estvo-
vanja u koherentnim procesima promena radi odr`ivi-
je budu}nosti. Ovaj set znanja, ve{tina i vrednosti, po-
dr`anih od predstavnika svih sektora svakog dru{va,
predstavlja okvir za obrazovanje za odr`ivost i osnovu
za nove kurikulume {irom sveta. Ovakvo obrazovanje
(za odr`ivi razvoj) je koncentrisano na onoga koji u~i,
omogu}avaju}i mu da razvije sopstvena razumevanja
kroz li~na istra`ivanja i iskustva koriste}i pri tome
svoje sposobnosti razmi{ljanja. Obrazovanje za odr`i-
vi razvoj podr`ava razvoj zajednice aktivnog u~enja,
gde studenti dele ideje i stru~nost, i podr`avaju kon-
stantno ispitivanje ~injenica. Tako|e ovo obrazovanje
obezbe|uje realne kontekste i pitanja na osnovu kojih
se mogu nau~iti koncepti i ve{tine. Ono prepoznaje
va`nost posmatranja `ivotne sredine u kontekstu ljud-

skih uticaja, uklju~uju}i ispitivanje ekonomija, kultu-
re, politi~ke strukture i dru{tvene jednakosti ba{ kao i
prirodnih procesa i sistema.

Kroz sveobuhvatne, kohezivne programe studenti is-
tra`uju kako ose}anja, stavovi i percepcije uti~u na
problem `ivotne sredine. Oni postaju obrazovaniji u
smislu poznavanja prirodnih procesa i sistema, kao i
razumevanja ljudskih procesa i sistema. Oni razvijaju
ose}aj za svoja prava i odgovornosti kao gra|ana, i
umeju da razumeju ideale, principe i prakse gra|an-
stva u demokratskim dru{tvima i sti~u ve{tine potreb-
ne za to, Ê17Ë. Svest, znanje i ve{tine potrebni za ove
lokalne veze i razumevanja, daju osnovu za napredo-
vanje ka ve}im sistemima, {irim ciljevima i sofisticira-
nijem razumevanju uzroka, veza i posledica. Obrazo-
vanje za odr`ivi razvoj “gaji” ve{tine i navike koje lju-
di mogu da koriste tokom njihovog `ivota da bi razu-
meli i delovali u skladu sa ciljevima `ivotne sredine.
Ono nagla{ava kriti~ko i kreativno razmi{ljanje, kao i
druge procese klju~ne za identifikovanje, istra`ivanje
i analiziranje problema, a potom formulisanje i evalu-
iranje alternativnih re{enja. Cilj visokog ekolo{kog
obrazovanje je da omogu}i studentima da rade ili vo-
de interdisciplinarne timove, koji pronalaze re{enja,
koriste}i ekolo{ku nauku i menad`ment metode, tako
da budu ve{ti u re{avanju ekolo{kih problema na regi-
onalnom, nacionalnom i me|unarodnom nivou, u pri-
vatnom i javnom sektoru, a na osnovu svojih integra-
tivnih ekolo{kih i menad`ment znanja. Ono {to pro-
gram dobrog visoko{kolskog obrazovanja mora da
ponudi je povezanost sa {irokim spektrom zahteva
profesionalnog `ivota; stoga program visoko{kolskog
ekolo{kog obrazovanja je dizajniran tako da odgovo-
ri na nove izazove odr`ivosti, integri{u}i inpute iz dru-
{tvenih i prirodnih nauka u izu~avanje ekolo{kog pla-
niranja i in`enjerstva, Ê17, 18Ë. Fokus je na tome kako
firme, vlade i druge organizacije mogu da pomognu
odr`ivom razvoju na ekonomski efikasan i socijalno
prihvatljiv na~in. Logi~no, na~in u~enja varira u pro-
gramima visoko{kolskog ekolo{kog obrazovanja, i
uklju~uje formalna predavanja, kao i projekte zasno-
vane na pojedina~nim i timskim studijama, za vreme
kojih su studenti zamoljeni da se aktivno uklju~e u or-
ganizaciju i sadr`aj nastavnog programa, daju}i feed-
back za kontinuranu evaluaciju visoko{kolskog obra-
zovanja za odr`ivi razvoj i budu}nost, Ê15Ë.

3. Ekolo{ki otisak

Iz dana{njeg ugla posmatranja, u XXI veku glavna
“borba” }e se voditi oko ekolo{kih dobara i usluga. Sve
ljudske aktivnosti zahtevaju kori{}enje kapaciteta
planete Zemlje - primarno biolo{ki produktivnih pod-



ru~ja, ali i podru~ja za uzganjanje `ivotnih namirnica,
podru~ja na kojima se vr{i izgradnja stambenog pro-
stora i prate}e infrastrukture (puteva, fabrika), ali i
podru~ja koja, na`alost, slu`e za deponovanje produ-
kata ljudskih aktivnosti. Po~etkom devedesetih godi-
na pro{log veka, definisan je koncept ekolo{kog oti-
ska (Ecological Footprint) na Univerzitetu British
Columbia od strane nau~nika Mathis Wackernagel-a i
William Rees-a Ê20, 28, 29Ë, te je zahvaljuju}i njihovim
istra`ivanjima i rezultatima ekolo{ki otisak danas zna-
~ajan ekolo{ki indikator.

Ekolo{ki otisak je procenjena veli~ina biolo{ki pro-
duktivnog zemlji{ta i vodnih povr{ina koja treba da se
regeneri{u (ukoliko je to mogu}e) od strane planete
Zemlje u periodu od godinu dana, u odnosu na resur-
se, koje koriste ljudi i resurse, koji su potrebni za ap-
sorpciju {tetnih materija, gasova (CO2) i otpada. Eko-
otiskom poku{avamo da izmerimo uticaj ~oveka na
prirodu, tj. pomo}u njega se upore|uje upotreba pri-
rodnih dobara od strane ljudi sa ekolo{kim raspolo`i-
vim kapacitetima planete Zemlje, i onim dobrima ko-
je Zemlja mo`e da regeneri{e. U cilju definisanja i
utvr|ivanja koliko je ljudskoj populaciji potrebno od
obnovljivih izvora i kolika je celokupna emisija CO2,
ekolo{ki otisak se poredi sa regenerativnom kapacite-
tom Zemlje, koji se naziva “biokapacitet“. Biokapaci-
tet je sveobuhvatni pokazatelj postoje}ih raspolo`ivih
resursa planete, koji se mo`e koristiti od strane njenih
stanovnika. Ekolo{ki otisak (koji predstavlja zahtev,
potrebu za resursima) i biokapacitet (koji predstavlja
mogu}e raspolo`ive resurse) se mogu izraziti preko je-
dinstvene merne jedinice – globalni hektar (gha), gde
1gha predstavlja produktivni kapacitet 1 hektara ze-
mlji{ta u odnosu na svetski prosek svih produktivnih
zemlji{nih i vodnih povr{ina u datoj godini. Ukupni
uticaj na kori{}enje zemlji{ta, pored svetskog proseka
i kapaciteta, ograni~en je i lokalnim mogu}nostima,
{to geografskim, {to demografskim. Osnovne kompo-
nente ekolo{kog otiska su Ê9Ë:

• Biodiverzitetna podru~ja, 
• Bioproduktivno zemlji{te – obradivo zemlji{te,

pa{njaci, po{umljene oblasti, 
• Bioproduktivno vodeno podru~je, 
• Izgra|ene oblasti,
• Oblasti iz kojih se mo`e dobiti energija.

Na osnovu Oslo metodologije, ekolo{ki otisak se mo-
`e sagledati kao, Ê1Ë:

• metod za prora~unavanje i evaluaciju uticaja po-
tro{nje dobara na ekosistem;

• indikator koji objedinjuje uticaje celokupnog
dru{tva i njegovih uticaja na `ivotnu sredinu;

• sredstvo meranja uticaja na `ivotnu sredinu u od-
nosu na norme dono{enja politi~ko-administra-
tivnih odluka.

Ekolo{kim otiskom se meri suma biolo{ki produktiv-
nog zemlji{ta i vodenih povr{ina koje su upotrebljene
da bi pojedinac, grad, dr`ava ili region proizveli neki
proizvod/uslugu/rezultat i apsorbovali otpad koji se
stvara prilikom njegove proizvodnje i upotrebe, Ê30Ë.
Ekolo{kim otiskom se analizira potreba i na~in kori{}e-
nja prirodnih kapaciteta od strane ljudske populacije.

Danas se, {irom sveta, ekolo{ki otisak primenjuje kao
jedan od pokazatelja odr`ivosti `ivotne sredine. Kori-
sti se prilikom: upravljanja i merenja upotrebe resur-
sa, otkrivanja stila `ivota pojedinaca ili odre|enih gru-
pa, utvr|ivanja odr`ivosti dobara, usluga, organizaci-
ja, industrijskog sektora, gradova, regija i nacija. Pro-
ra~unom ekolo{kog otiska se mo`e utvrditi koliko bi-
lo{ki produktivnog zemlji{ta je potrebno da bi se za-
dovoljile i normalno realizovale potrebe stanovni{tva
jednog regiona (grada, dr`ave, sveta). Ekolo{ki otisak
je metoda za analizu relevantnih faktora sa kojima se
region, privreda, kompanije ili pojedinci sre}u prili-
kom kori{}enja resursa Zemlje ({uma, plodno podru~-
je, pa{njaci, ribolovna podru~ja, energija), Ê4Ë.

Ekolo{ki otisak se mo`e koristi i za identifikovanje i
planiranje strategija odr`ivog razvoja, kako bi ljud-
skoj populaciji omogu}io optimalno kori{}enje reu-
sursa. Svetski prosek ekolo{kog otiska je u 2010. godi-
ni bio 2.7 globalnih hektara po osobi (ghp), dok je
ekolo{ki otisak Evrope iznosio 4.7ghp. Ekolo{ka situ-
acija na Balkanu je malo bolja, najni`i ekolo{ki otisak
ima Srbija (2.4 ghp), zatim slede Bosna i Hercegovina
(2.7 ghp) i Hrvatska (3.7 ghp), a dr`ava sa najve}i eko-
lo{kim otiskom u regionu je Slovenija sa 5.3 globalnih
hektara po osobi, Ê9Ë.

4. Rezultati statisti~ke analize

4.1. Rezultati statisti~ke analize za studente 
Fakulteta organizacionih nauka, 
Univerziteta u Beogradu

Predmet Ekolo{ki menad`ment se izu~ava na tre}oj
godini osnovnih akademskih studija na Fakultetu or-
ganizacionih nauka, Univerziteta u Beogradu. Istra`i-
vanje je sprovedeno na uzorku od 44 studenta ({to
predstavlja vi{e od 40% od ukupnog broja studenata,
te je takav uzorak reprezentativan po svim karakteri-
stikama). Studenti su u anketi odgovarali na petnaest
pitanja zatvorenog tipa i na osnovu njihovih odgovo-
ra, za svakog pojedina~nog studenta je izra~unata
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vrednost ekolo{kog otiska. Kreiranje ankete i evalua-
cija rezultata je zasnovana na standardu Svetske aso-
cijacije za utvr|ivanje ekolo{kog otiska (Global Foot-
print Network). Nakon zavr{enog kursa Ekolo{ki me-
nad`ment, studenti su ponovo popunjavali anketu.
Cilj istra`ivanja je bio da se utvrdi da li je do{lo do
zna~ajnog pobolj{anja u ishodima visoko{kolske eko-
lo{ke edukacije, koja je usmerena na akciju, te aktiv-
nu primenu ste~enih znanja. Mogu}a pobolj{anja po-
na{anja studenata (u smislu ekolo{ke odgovornosti)
zasnivaju se na kreiranju novih paterna pona{anja u
njihovom odnosu prema `ivotnoj sredini i prirodi.

Za obradu rezultata istra`ivanja kori{}en je statisti~ki
program SPSS 17. U uzorku od 44 studenta, `enskog
pola je bilo 24, a 20 mu{kog pola. Prvo od istra`iva~-
kih pitanja koje je proveravano se odnosilo da li su
studentkinje ekolo{ki svesnije od svojih kolega mu-
{kog pola. Stoga se fokusiralo na varijablu EkoOtisak.
Koriste}i Kolmogorov-Smirnov test, prvo je provere-
no da li je varijabla Normalno raspodeljena (Z =
0.790, p>0.05). Na osnovu ovih podataka zaklju~eno
je da varijabla EkoOtisak ima Normalnu raspodelu, te
je u nastavku kori{}en parametarski t-test za nezavi-
sne uzorke. Srednja vrednost ekolo{kog otiska, koja
je predstavljenja preko varijable EkoOtiska, za stu-
dentkinje je bila 1.216 ± 0.128, dok je srednja vrednost
za studente bila 1.21 ± 0.148. Rezultati su pokazali da
nema statisti~ki zna~ajne razlike izme|u polova, t(42) =
-0.160, p>0.05.

Zna~ajni podatak koji je `eleo da se utvrdi ovim istra-
`ivanjem zasnivao se na mogu}oj razlici izme|u polo-
va u odgovorima na svako od 15 pitanja. Hi-kvadrat
test kategorizovanih podataka je izvr{en i rezultati su
pokazali da ne postoji zna~ajna statisti~ka zavisnost
izme|u polova i odgovora, koji su studenti davali.
Ovakav rezultat je u najmanju ruku neo~ekivan, te se
mo`e navesti nekoliko vrlo interesantnih opservacija.
Hi-kvadrat statistika je kori{}ena sa ciljem ispitivanja
da li se studenti mu{kog i `enskog pola zna~ajno razli-
kuju u odnosu na to koliko komada nove ode}e kupu-
ju godi{nje. Rezultati su pokazali da nema statisti~ki
zna~ajne razlike izme|u studenata i studentkinja
(?2=1.381, df=3, N=44, p>0.05). Do istih zaklju~aka se
do{lo i kada je analizirano da li pol uti~e na to koliko
ve} pripremljene hrane se baca, odnosno koliko hrane
koje kupuje ispitanik je neprera|eno, lokalno uzgoje-
no ili sezonsko. Rezultati su pokazali da nema stati-
sti~ki zna~ajne razlike izme|u studenata mu{kog i
`enskog pola (?2=2.151, df=2, N=44, p>0.05; odnosno,
?2=2.631, df=3, N=44, p>0.05). Izu~avaju}i koliko me-
sa i mesnih proizvoda studenti kupuju i koriste u
dnevnoj ishrani, do{lo se do zaklju~ka da ne postoji

zna~ajna razlika izme|u studenata i studentkinja. Na-
`alost, studenti i mu{kog i `enskog pola nisu posve}e-
ni trendu zdrave ishrane i kupovini lokalno uzgojene
hrane (vo}a i povr}a), koja u Srbiji jo{ uvek nije do-
voljno rasprostranjena, ali i zahteva ve}e nov~ane iz-
datke. Ishrana studenata se uglavnom zasniva na me-
snim proizvodima, a rezultati istra`ivanja ukazuju da
72% studenata u svakodnevnoj ishrani koristi proiz-
vode `ivotinjskog porekla, {to podrazumeva nizak ni-
vo ekolo{ke percepcije u pogledu ishrane studenata i
njihovih porodica.

Kao slede}i korak `elelo se da se utvrdi da li postoji
korelacija izme|u prose~ne ocene studenata postignu-
te tokom studiranja i nivoa njihove ekolo{ke svesti. S
obzirom na to da obe varijable imaju Normalnu ras-
podelu, kori{}ena je Pirsonova korelacija. Rezultati
su pokazali da ne postoji zna~ajna korelacija izme|u
prose~ne ocene i vrednosti EkoOtiska, r=0.264,
p>0.05. Ovakav rezultat ukazuje da ekolo{ka edukaci-
ja (sa adekvatnim posledi~nim ekolo{kim akcijama)
ne zavisi od formalnog sistema obrazovanja u Srbiji,
zato {to (na osnovu pregleda nastavnog plana i pro-
grama sistema edukacije u Srbiji) je evidentan nedo-
statak formalnog i permanentnog ekolo{kog obrazo-
vanja na svim nivoima obrazovanja i edukacije, Ê21Ë.

Pored prethodnih analiza, poku{alo se da se utvrdi da
li postoji statisti~ki zna~ajna veza izme|u veli~ine
stambenog prostora (broja soba) i broja soba koje se
greju tokom zime, odnosno hlade preko leta. S obzi-
rom da su u pitanju varijable nominalnog tipa, ra~una-
ta je Spirmanova rho statistika, rs=0.486, p<0.05. Po{to
je smer korelacije pozitivan, zaklju~ak je da sa rastom
veli~ine stambenog prostora (broja soba), raste i broj
soba koji se greju tokom zimskih meseci. S druge stra-
ne, ne postoji statisti~ki zna~ajna korelacija izme|u
veli~ine stambenog prostora i broja soba koje se hla-
de tokom leta, rs=-0.031, p>0.05.

4.2. Rezultati statisti~ke analize za studente 
Fakulteta organizacionih nauka, 
Univerziteta u Mariboru

Istra`ivenje je sprovedenona na uzorku od 43 studen-
ta prve godine osnovnih akademskih studija Fakulteta
organizacionih nauka, Univerziteta u Mariboru. U
uzorku od 43 studenta, njih 28 je bilo mu{kog pola i 15
`enskog pola. Prva analiza je sprovedena sa ciljem da
se utvrdi da li su studentkinje ekolo{ki odgovornije od
svojih kolega. Kori{}en je Kolmogorov-Smirnov test, i
utvr|eno je da varijabla EkoOtisak ima Normalnu ras-
podelu (p>0.05). Na osnovu tog rezultata, za dalje ana-
lizu, kori{}en je parametarski t-test za nezavisne uzor-
ke. Srednja vrednost ekolo{kog otiska za studentkinje



je bila 1.777 ± 0.257, dok je srednja vrednost ekolo{kog
otiska za student iznosila 1.919 ± 0.226. Rezultati su
pokazali da ne postoji zna~ajna statisti~ka razlika iz-
medju studenata mu{kog i `enskog pola, p>0.05.

U cilju utvr|ivanja da li postoje dalje razlike izme|u
studenata mu{kog i `enskog pola, izvr{ena je upored-
na analiza njihovih odgovora na svih 15 pitanja. Hi-
kvadrat test kategorizovanih podataka je izvr{en i re-
zultati su pokazali da postoji zna~ajna statisti~ka zavi-
snost odgovora, koji su studenti davali u odnosu na nji-
hov pol. Na primer, studenti i studentkinje se zna~ajno
razlikuju po u~estalosti kori{}enja automobila (LI =
6.286, df = 2, p<0.05). Sli~an zaklju~ak se mo`e izvesti i
kod pitanja “Koliko goriva koristi Va{ automobil na
100km gradske vo`nje?”, gde je zabele`ena zna~ajna
statisti~ka zavisnost (LI = 12.440, df = 3, p<0.01). Re-
zultati ukazuju da studenti mu{kog pola ~e{}e koriste
automobile u odnosu na svoje koleginice, ali i da auto-
mobili koje koriste, imaju ve}u potro{nju goriva.

Tokom dalje analize, kori{}ena je Hi-kvadrat statisti-
ka sa ciljem da se ispita da li postoji razlika izme|u
polova u pogledu broja kupljenih odevnih predmeta
na godi{njem nivou. Rezultati analize su pokazali da
ne postoji zna~ajna statisti~ka razlika izme|u studena-
ta mu{kog i `enskog pola (χ2 = 5.807, df=3, p>0.05). Isti
rezultat je dobijen i prilikom analize odgovora na pi-
tanja “Koji procenat hrane bacate?” i “Koliko hrane
koju kupujete je lokalno sezonska i lokalno uzgoje-
no?”, gde su rezultati ukazali da ne postoji zavisnost
izme|u polova (χ2=1.273, df=2, p>0.05; odnosno,
χ2=2.927, df=4, p>0.05).

Nakon ispitivanja zavisnosti izme|u polova `elelo se
da se utvrdi da li na ekolo{ku svest studenata uti~e ste-
pen stru~ne spreme, odnosno nivoa obrazovanosti nji-
hovih roditelja. Rezultati su ukazali da ne postoji zna-
~ajna statisti~ka razlika izme|u studenata ÊF (2, 39) =
0.506, p>0.05Ë. Pored toga, izvr{ena je i analiza u cilju
utvr|ivanja da li su student koji dolaze iz manjih gra-
dova ekolo{ki svesniji od svojih kolega iz Ljubljane,
glavnog grada Slovenije. U ispitivanom uzorku, 18
studenata je bilo iz Ljubljane a 24 studenta je bilo iz
ostalih gradova (jedan student nije odgovorio na pita-
nje). Koriste}i Kolmogorov-Smirnov test, utvr|eno je
da varijabla ima normalnu raspodelu (p>0.05). Na
osnovu toga, u daljoj analizi, kori{}en je parametarski
t-test za nezavisne uzorke. Srednja vrednost ekolo-
{kog otiska za studente iz Ljubljane je bila 1.954 ±
0.249, dok je srednja vrednost ekolo{kog otiska za stu-
dente, koji su poreklom iz manjih gradova je iznosila
1.825 ± 0.215. Iako postoji razlika izme|u vrednosti
ekolo{kog otiska, nije utvr|ena zna~ajna statisti~ka

razlika izme|u studenata iz razli~itih mesta porekla
stanovanja, p>0.05. Jedina razlika, koja je utvr|ena,
postojala je kod pitanja “Koliko kilometara nedeljno
prelazite Va{im automobilom?”, {to je i sasvim logi~-
no (LI = 17.093, df = 4, p<0.01).

5. Zaklju~ak

Sagledavaju}i ekolo{ki otisak u Srbiji (2.3ghp) i Evro-
pi (4.7ghp), vrednost ekolo{kog otiska studenata od
1.21 globalnih hektara po studentu, predstavlja impre-
sivan rezultat, koji je postignut kroz proces visko{kol-
ske edukacije na Fakultetu organizacionih nauka –
Univerzitet u Beogradu. Iako tokom analize rezultata
nije utvr|ena zna~ajna statisti~ka razlika izme|u stu-
denata mu{kog i `enskog pola, evidentna je situacija
da su studenti mu{kog pola vi{e posve}eni za{titi `i-
votne sredine i re{avanju ekolo{kih problema. Visok
nivo ekolo{ke svesti studenata nije direktno zavisan
od formalnog obrazovanja u Srbiji (ve} se zasniva na
dobroj i adekvatnoj ekolo{koj edukaciji i znanjima
usvojenim na predmetu Ekolo{ki menad`ment), jer je
evidentan nedostatak formalnog i permanentnog eko-
lo{kog obrazovanja na svim nivoima edukacije (od
pred{kolskog do visoko{kolskog obrazovanja) u Srbi-
ji. Na osnovu postignutih rezultata, dolazi se do za-
klju~ka da se formalna ekolo{ka edukacija mora uve-
sti u celokupan sistem obrazovanja u Srbiji. Tako|e,
potrebno je ista}i da i studenti i studentkinje, uglav-
nom zbog materijalnih uslova, nisu posve}eni trendu
zdrave i organske ishrane, te da produkti `ivotinjskog
porekla ~ine ve}inski deo njihove ishrane.

Na predmet Tehnolo{ki sistemi i principi ekologije,
koji je nastavnim planom i programom, definisan za
studente prve godine osnovnih akademskih studija na
Fakultetu organizacionih nauka – Univerizitet u Mari-
boru, upisano je oko sto studenata. Istra`ivanjem je
bio obuhva}en uzorak od 43 studenta, {to po statisti~-
kim normama je vi{e nego reprezentativan uzorak.
Njihova srednja vrednost ekolo{kog otiska je 1.869
ghp, {to je u pore|enju sa vredno{}u ekolo{kog otiska
za Sloveniju (5.3ghp) i Evropu (4.7ghp) predstavlja iz-
vanredan rezultat i ukazuje na visok nivo ekolo{ke sve-
sti me|u studentima. Osnova ovih impresivnih rezulta-
ta se nalazi u adekvatnom i kontinuiranom ekolo{kom
obrazovanju, kako na pomenutom faultetskom pred-
metu, tako i na predhodnim nivoima obrazovanja. Ia-
ko je u mnogobrojnim istra`ivanjima utvr|eno da
{kolska sprema roditelja zna~ajno uti~e na ekolo{ku
svest dece, u istra`ivanju nije potvr|eno postojanje te
zavisnosti. Takav rezultat, jasno ukazuje da Slovenija
ima odli~no definisan formalni sistem edukacije na
svim nivoima obrazovanja, posebno u vidu ekolo{ke
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edukacije u onovnoj i srednjoj {koli. Iako ne postoji
zna~ajna statisti~ka zavisnost izme|u dobijenih rezul-
tata po polovima studenata, utvr|eno je da su studet-
kinje vi{e posve}ene za{titi `ivotne sredine. Ovakav re-
zultat, se uglavnom zasniva na rezultatima, koji se od-
nose na ~injenicu da studenti koriste automobil vi{e od
svojih koleginica, te prelaze}i vi{e kilometara, imaju
ve}u potro{nju goriva i emisiju CO2. Tako|e, analiza
rezultata je ukazala da je celokupna studenska popula-
cija orijentisana ka organskoj ishrani, te se njihova
svakodnevna ishrana uglavnom bazira na prirodnoj i
lokalno uzgojenoj hrani (vo}u i povr}u), {to tako|e
ukazuje na visok nivo ekolo{ke percepcije i zastuplje-
nog trenda zdravog na~ina `ivota u Sloveniji.

Rezultati i analize studija sprovedenih na Univerzite-
tu u Beogradu i Univerzitetu u Mariboru ukazuju na
zna~aj ekolo{ke edukacije. Na osnovu prethodnih re-
zultata, mo`e se zaklju~iti da institucije visoko{kol-
skog obrazovnog sistema moraju da daju svoj dopri-
nos budu}em razvoju i podizanju ekolo{ke svesti, kao
i celokupne ekolo{ke edukacije koja se zasniva na sle-
de}im ciljevima:

• Sticanje ve{tina i primena slo`enih menad`ment
koncepata sa ciljem re{avanja ekolo{kih proble-
ma dana{njice i prevencije budu}ih ekolo{kih iza-
zova.

• Usvajanje znanja iz oblasti ekolo{kih nauka i ak-
tivna primena ste~enih znanja.

• Treniranje soft menad`ment ve{tina kroz inter-
aktivan rad u multidisciplinarnim i internacional-
nim timovima.

• Kombinovanje teorijskog znanja sa prakti~nim
radom na projektu.

• Usvanjanje metoda i tehnika u oblastima kao {to
su ekolo{ko planiranje, ekolo{ka politika, ekolo-
{ki menad`ment sistemi (EMS), modelovanje,
geografski informacioni sistemi (GIS) i upravlja-
nje podacima.

• Korporativna dru{tvena odgovornost, logi~ki
okvir za analizu, ocenjivanje `ivotnog ciklusa
proizvoda (LCA), analiza izvora energije i njiho-
vo planiranje.

• Kori{}enje razli~itih alata za planirane projekte,
ekolo{ki monitoring, kontrolu kvaliteta.

• Primena analize tro{kova i koristi sa aspekata `i-
votne sredine.
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1. Uvod

Globalne dru{tvene promene u poslednje tri decenije
inicirale su potrebu za reformama kako u privatnom,
tako i u javnom sektoru. Socijalni, ekonomski i tehno-
lo{ki razvoj je sa svojim pritiskom na javne finansije
otvorijo brojna pitanja o efikasnom, transparentnom i
namenskom tro{enju prora~unskih sredstava. Javni
sektor se suo~ava sa pote{ko}ama prevashodno na tri
podru~ja svog delovanja: globalni razvojni trendovi i
njihov rastu}i pritisak na prora~unske rashode, rastu}a
o~ekivanja gra|ana u pogledu nudenja javnih usluga,
uprkos fiskalnim restrikcijama i zabrinjavaju}a demo-
grafska slika, gde sve brojnija populacija penzionera
raste mnogo br`e od stvaranja novih radnih mesta za
nezaposlene i nadolaze}u aktivnu populaciju, koja stu-
pa na tr`i{te rada. Sve to stvara velika finansijska opte-
re}enja kod ispla}ivanja penzija, nudenja zdravstvene
nege i drugih javnih usluga. Navedeni doga|aji doveli
su do spekulacija o vrsti i obimu prava i usluga, koje bi
uop{te jo{ trebalo da nudi javni sektor u situaciji sa to-
liko ograni~enim resursima javnih finansija. 

Konvergentni razvoj tehnologije i upravnih i ekonom-
skih nauka je ba{ zbog navedenih finansijskih proble-

ma u osamdesetim godinama dvadestog veka doveo
do oblikovanja i implementacije novih poslovnih stra-
tegija u javnom sektoru. Javni sektor je po~eo upotre-
bljavati neke menad`erske instrumente, koji bi pre-
vashodno trebalo da snize tro{kove poslovanja i pove-
}aju efikasnost, iako je upotreba tih instrumenata u
pro{losti bila rezervisana isklju~ivo za privatni sektor.
Opisana situacija je dovela do izvo|enja radova spo-
lja, odnosno autsorsinga1 (iz engleskog izraza: outside
source using), {to zna~i: sklapanjem ugovora prepusti-
ti specializovanom izvo|a~u izvan organizacije (spolj-
nom izvo|a~u) izvo|enje nekih usluga i poslovnih
procesa, za ~ije izvo|enje je u prvom  planu bio zadu-
`en javni sektor. Autsorsing je na takav na~in postao
jedna  od va`nijih odrednica strate{kog razvoja jav-
nog sektora. Javni sektor je po~eo, po uzoru na privat-
na preduze}a, sa sve intenzivnijim prenosom poslova
na spoljnje izvo|a~e, koji su na temelju potpisanog
ugovora sa organizacijama iz javnog sektora izvodili
javne usluge na najrazli~itijim podru~jima dru{tvenog
`ivota: od komunalnih radova, socijalne i zdravstvene
nege, {kolstva, odr`avanja infrastrukture, pa ~ak do
zatvora i vojnih pitanja. Ali entuziazam za ovim, kako
su ga neki nazvali revolucionarnim otkri}em, je ubrzo
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Rad prou~ava dosad jo{ neistra`eno podru~je slovena~kog javnog sektora. ^lanak se naime fokusira na produbljenu
analizu modernih pro et contra argumenata i predstavlja istra`iva~ke nalaze unutar koncepata autsorsinga i insorsin-
ga IT usluga u javnom sektoru u Sloveniji. Iako su dr`ave kroz istoriju uvek kupovale neke proizvode i usluge na in-
ostranom tr`i{tu, u zadnjih je dvadesetak godina do{lo do velikog razmaha na podru~ju javnih tendera i sklapanja
ugovora za autsorsing IT usluga, koje su postale va`an instrument javnog menad`menta. U Sloveniji je uprkos sum-
njama mnogih stru~njaka iz IT sektora u opravdanost i racionalnost ovih postupaka, u zadnjim godinama vidljiv ek-
sponencijalni rast javnih tendera u cilju sklapanja ugovora za autsorsing IT usluga. Visina tro{kova za projekte aut-
sorsinga u slovena~kom javnom sektoru u poslednjim godinama se po tvrdnjama nekih stru~njaka udvostru~ila i u
vreme aktualne ekonomske i finansijske krize dosti`e po grubim procenama vi{e desetina miliona evra. Rad analizira
metodolo{ke, materijalne, formalne i druge va`ne aspekte i faktore koji uti~u na uspe{nost i efikasnost projekata aut-
sorsinga IT usluga u javnom sektoru, te nudi Satijev (Thomas Saaty) analiti~ko – hijerarhi~ki model za vi{ekriteri-
jumsko odlu~ivanje kao podr{ku kod planiranja autsorsinga IT usluga i smernice za kriti~ku evaluaciju projekata
autsorsinga IT usluga u budu}nosti javnog sektora i javnih usluga u Sloveniji.

1 Ovde je potrebno spomenuti, da kad govorimo o autsorsingu u u`em smislu, mislimo pre svega na spoljnjo izvo|enje nekih
poslovnih procesa odnosno usluga, ali jo{ uvek unutar granica dr`ave u kojoj deluje organizacija, koja je poslove prenela na spoljn-
je izvo|a~e, a kad govorimo o autsorsingu u {irem smislu, onda mislimo na prenos poslovnih procesa i usluga na subjekte u nekoj
drugoj dr`avi. U takvim primerima se ~esto upotrebljava i izraz "offshoring" ili "delokalizacija", koji nemaju nikakve direktne veze
sa autsorsingom u javnom sektoru. Autsorsing u ovom radu bi}e prou~avan pre svega u u`em smislu, zna~i unutar dr`avnih grani-
ca. Za spoljnjo ili unutra{nje izvo|enje se u radu upotrebljavaju i engleski izrazi autsorsing ili insorsing, koji su po zna~enju jed-
nakopravni, naime oba izraza su deo izuzetno bogate anglofonske ekonomske terminologije. 
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nestao. Ve} krajem devedesetih godina pro{log veka,
po istra`ivanjima brojnih stru~njaka, vi{e od 75 % or-
ganizacija izra`avalo je `aljenje zbog neefikasnosti
autsorsinga i slabim rezultatima, i nadalje vi{e od 50
% organizacija, koje su se u pro{lim godinama odlu~i-
le za autsorsing, poku{avalo je da povrati izvo|enje
usluga i poslovnih procesa, koji su bili predati u spolj-
njo izvo|enje, nazad u pojedina~nu organizaciju Ê1Ë.
Organizacije su se skoro jednoglasno `alile na nepred-
vidljivi rast tro{kova i na slabljenje kvaliteta usluga
spoljnjih izvo|a~a. 

Odsutnost dovoljno kriti~kog i analiti~kog pristupa
pri opredeljivanju realnih potreba za autsorsingom
dovela je organizacije vi{e puta u jako te{ke situacije,
a ponekad ~ak do samog ruba opstanka, pa i preko
njega. Organizacije su zbog kratkoro~nih koristi ugro-
zile svoj dugoro~ni opstanak i onemogu}ile budu}i
razvoj, a isto tako ispunjenje svojih vizija i strategija.
Negativna iskustva, koja su se trideset godina saku-
pljala na podru~ju autsorsinga, u poslednjim su godi-
nama prevazi{la kriti~ku masu i dovela do obrata od-
nosno povratka ka unutra{njem izvo|enju (srpski: in-
sorsing, engleski: insourcing) odre|enih poslovnih
procesa i usluga.

Rad se pored analize strategija autsorsinga i insorsin-
ga fokusira pre svega na prou~avanje autsorsinga i in-
sorsinga informacijsko tehnolo{kih usluga (u nastavku
rada: IT usluga) u javnom sektoru i kriterijumima na
kojima se temelje takve odluke. Aktuelne nau~ne pa-
radigme sa ovog podru~ja nipo{to ne podr`avaju aut-
sorsing klju~nih poslovnih procesa, jo{ posebno to va-
`i za javni sektor i argumentuju da fokusiranje na te-
meljne aktivnosti organizacije i klju~ne zadatke posta-
je strate{ka odrednica razvoja moderne organizacije. 

I kona~no, u kontekstu svega napisanog, potrebno je
razmisliti jo{ o insorsingu odre|enih poslovnih proce-
sa i IT usluga, koje su dosad bile prepu{tene spoljnjim
izvo|a~ima i koje su se dugoro~no pokazale kao fak-
tor nestabilnosti i disfunkcionalnosti, jer je spoljnjo
izvo|enje nekih poslovnih procesa dovelo do takozva-
nog   »holouing aut efekta«2 odnosno »i{upljivanja«
organizacija, {to zna~i, da su preneseni poslovni pro-
cesi odlu~uju}e uticali na gubitak nekih su{tinskih

kompetencija i potencijala organizacije i stoga na ne-
efikasno sprovo|enje klju~nih zadataka organizacije.

Predmet prou~avanja u ovom radu je interdisciplinar-
no podru~je autsorsinga i insorsinga  IT usluga u jav-
nom    sektoru odnosno njegov presek izme|u eko-
nomskih, upravnih i drugih nau~nih paradigmi. Sama
{irina predmeta prou~avanja jasno pokazuje da parci-
jalni pristupi, koji se temelje isklju~ivo na analiti~kim
ekonomskim teorijama i normativnim stavkama ne
nude konceptualno i vi{ekriterijumsko zadovoljavaju-
}i model za izbor i oblikovanje odgovaraju}e strategi-
je poslovanja javnog sektora. Potrebna je produblje-
na i sistematska analiza uticaja strategije autsorsinga i
insorsinga IT usluga na delovanje javnog sektora i nji-
hove implikacije na celokupnu dru{tvenu okolinu. S
tog aspekta je prou~avanje utemeljeno na kombinaci-
ji teorije nauke (metodolo{ki nivo), teorije ekonom-
skih sistema (institucionalni nivo) i na teorijama pona-
{anja ekonomskih subjekata (antropolo{ki nivo). 

Cilj rada je, na temelju razli~itih teoretskih platformi,
oblikovanje i strukturisanje konceptualno uravnote-
`enog pristupa za oblikovanje integrisane strategije
autsorsinga odnosno insorsinga IT usluga u javnom
sektoru.  Rad `eli, na temelju rezultata i zaklju~aka
empirijkog prou~avanja razli~itih autora, da predstavi
analiti~ko  hijerarhijski vi{ekriterijumski model odlu-
~ivanja za dono{enje odgovaraju}ih odluka kod izbo-
ra odre|ene strategije izvo|enja IT usluga i drugih po-
slovnih procesa u javnom sektoru.  

Kod analize i dono{enja tako va`nih strate{kih odlu-
ka, kao {to je opredeljivanje za autsorsing odnosno in-
sorsing IT usluga, potrebno je pored bazi~nih eko-
nomskih metoda, koji osvetljavaju pre svega finansij-
sku pozadinu celokupne problematike i daju isklju~i-
vo kvantitativne ocene o primerenosti i opravdanosti
izbora jedne od spomenutih strategija, upotrebiti i
metod, koji }e uklju~ivati vi{ekriterijumsko strukturi-
san i multidisciplinaran pristup za sagledavanje celo-
kupne problematike. Po mi{ljenju stru~njaka produ-
bljena nau~na istra`ivanja bi morala svojim analiza-
ma, pre svega dru{tveno – ekonomskih kriterijuma i
analizom tro{kova i koristi (Cost – Benefit Analysis) i
prilago|enim sistemom uravnote`enih pokazatelja

2 "Hollowing out effect" odnosno "i{upljivanje" u srpskom prevodu, je zajedni~ki izraz za skup negativnih posledica, koje obi~no
donosi gubitak samostalnosti jedne ili vi{e organizacija. Efekat mo`e biti prouzrokovan njenom kupovinom ili priklju~enjem od
strane druge organizacije. Ovaj pojam se odnosi i na autsorsing, jer mo`e zbog prenosa usluga i/ili poslovnih procesa spoljnjim iz-
vo|a~ima, ponekad nehotice i klju~nih, do}i do gubitka kontrole i upravljanja, gubitka finansijskih sredstava, kompetencija, vizije
organizacije, poverenja, znanja, kreativnog potencijala i kulturnog kapitala u organizaciji.  
U nekim slu~ajevima mo`emo govoriti o "hollowing out effect-u" i u primeru neke {ire dru{tvene pojave, okoline ili ~ak cele
dr`ave, {to u vremenu globalizacije predstavlja vrlo ozbiljan problem (prekomerno iseljenje proizvodnje i ostalih delatnosti u
druge dr`ave - offshoring, itd...) Ê6Ë.



(Balanced Scorecard) ponuditi pre svega konceptual-
nija i dugoro~nija re{enja na postavljena pitanja Ê2Ë,
Ê3Ë. Analiza tro{kova i koristi i sistem uravnote`enih
pokazatelja }e, pored ekonomskih kriterijuma, sa svo-
jim metodima kvantifikovanja va`nih strate{kih fak-
tora organizacije, pomo}i kod izbora najefikasnije
strategije poslovanja, te odluku utemeljiti sa finansij-
skog, organizacijskog, kadrovskog kao i socijalnog
aspekta. Na kraju rada bi}e predstavljen Analiti~ko
hijerarhi~ki procesni metod (AHP metod), koji je je-
dan od najpoznatijih i najpopularnijih metoda vi{epa-
rametarskog odlu~ivanja i koji bi mogao kod sli~nih
pitanja, gde kvalitet odluka stvarno zavisi od velikog
broja faktora, pripomo}i racionalnijem i efikasnijem
tro{enju prora~unskih sredstava.

2. Autsorsing (spoljno izvo|enje radova)

2.1 Definicije autsorsinga 

Pojam autsorsing je optere}en brojnim konotacijama
i predrasudama. Tome svedo~i jako {irok dijapazon
razli~itih definicija ovog koncepta, koje se kre}u od
nadasve konciznih pa sve do povr{nih i parcijalnih
opredeljenja prou~avanog fenomena.

Greaver defini{e autsorsing kao prenos odre|enih ak-
tivnosti koje se ponavljaju i prava odlu~ivanja na
spoljnje izvo|a~e, pod uslovima koji su bili ranije de-
finisani u ugovoru o saradnji Ê4Ë.  Po{to se radi o ak-
tivnostima koje se ponavljaju, koje su bile definisane
u ugovoru, mo`e se re}i, da autsorsing prevazilazi upo-
trebu spoljnjih savetnika. Zapravo u ve}ini primera
autsorsinga dolazi, ne samo do prenosa aktivnosti i
poslovnih procesa, nego i do prenosa radnih sredstava
i prava odlu~ivanja. Ellram i Maltz defini{u autsorsing
kao ugovoreni prenos odgovornosti za izvo|enje de-
latnosti, koja se javlja u sklopu organizacije, na tre}e
lice Ê5Ë. Sedi{te izvo|a~a i kraj izvo|enja mogu biti isti
ili razli~iti. To zavisi pre svega od vrste delatnosti, ko-
ja se prenosi na spoljnjog izvo|a~a i njenih logi~kih
potreba.  

Pojam autsorsing je dakle mogu}e protuma~iti kao
strategiju poslovanja, pomo}u koje organizacija, zbog
odre|enih razloga (najvi{e puta su ti razlozi tro{kovne
prirode), prenese izvo|enje odre|enih poslovnih pro-
cesa odnosno usluga na subjekte izvan organizacije, sa
namerom fokusiranja na svoje klju~ne zadatke i te-
meljnu delatnost.

Navedena opredeljenja autsorsinga pokazuju razmi-
moila`enja me|u definicijama ovoga koncepta, koja
se kre}u od sitnih semanti~kih razlika, pa sve do fun-
damentalnih razlika u koncepciji, shvatanju i definisa-
nju autsorsinga. Parcijalni pristupi, nekonsistentnost i

neslo`nost pri opredeljivanju samog koncepta autsor-
singa predstavljaju jo{ dodatne pote{ko}e kod njego-
vog vrednovanja i analizovanja njegove primerenosti,
efikasnosti i uspe{nosti. Preciznost pri opredeljivanju
strate{kih koncepata poslovanja organizacija je mno-
go va`nija nego {to izgleda na prvi pogled, u javnom
sektoru jo{ utoliko vi{e, po{to se svaka gre{ka pla}a
javnim sredstvima. Naime, samo sa jasno opredelje-
nim budu}im strategijama poslovanja, mogu}e je do-
bro analizovati trenutno stanje u organizaciji i vredno-
vati efekte i posledice strategije koju biramo. Ako
strategija nije dobro definisana i ne poznajemo njene
ekonomske, normativne, ugovorne, razvojne i organi-
zacione okvire i zamke, onda je zapravo na{e odlu~i-
vanje svedeno na intuitivni nivo. 

3. Razlozi za uvo|enje autsorsinga 

3.1 Prednosti i koristi  autsorsinga 

Zbog obima tematike, koja prevazilazi okvire i ambi-
cije ovog rada, organizacioni razlozi, koji dovode do
projekata autsorsinga IT usluga, odnosno njihove ter-
minacije, bi}e predstavljeni samo nakratko. Razlozi se
po mi{ljenju razli~itih autora razlikuju, ali svi imaju
dodirne ta~ke u slede}oj Greaverevoj klasifikaciji Ê7Ë: 

1. Organizacijski razlozi

Transformacija organizacije,

Pove}anje efikasnosti sa fokusiranjem na klju~-
ne delatnosti.

2. Pobolj{anje poslovanja 

Pobolj{anje poslovnih rezultata, 

Pobolj{anje menad`erskih ve{tina i pove}anje
kontrole.

3. Finansijski razlozi 

Smanjenje investicija u vlasni{tvu i osloba|anje
kapitala za druge investicije,

Akvizicija sve`eg kapitala sa prenosom materi-
jalnih resursa spoljnjom izvo|a~u 

4. Prihodi

Nove tr`i{ne {anse preko mre`e spoljnjog izvo-
|a~a,

Ubrzanje rasta organizacije sa iskori{}avanjem
potencijala spoljnjog izvo|a~a.

5. Tro{kovni razlozi

Redukcija tro{kova zbog ve}e tro{kovne efika-
snosti spoljnjog izvo|a~a, 

Promena fiksnih tro{kova u varijabilne.
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6. Kadrovski razlozi

Omogu}iti zaposlenima bolji razvoj karijere,

Pove}ati predanost i napore zaposlenih u ne-
klju~nim delatnostima organizacije.

Naravno, unutar svake od nabrojanih kategorija po-
stoje jo{ konkretnije i preciznije navedeni razlozi za
autsorsing, ali za potrebe ovog rada, gornja klasifikaci-
ja je sasvim dovoljna, jer prili~no dobro obuhvata ge-
neralne trendove pri dono{enju odluka za autsorsing. 

Brojna istra`ivanja, sprovedena pre svega u SAD, po-
tvr|uju navedenu klasifikaciju najva`nijih razloga za
autsorsing IT usluga Ê8Ë. O~ekivano je najva`niji raz-
log za autsorsing smanjenje tro{kova, ~ak 48 % orga-
nizacija, koje su u~estvovale u istra`ivanju je isposta-
vilo tro{kove kao najva`niji faktor, na drugom mestu
su organizacije pokazale 40 % ve}u fokusiranost na
klju~ne delatnosti organizacije (core competencies),
tre}e mesto je zauzeo  odgovor; nedostatak unutra-
{njih resursa u organizaciji sa 35 %. Slede}i razlozi se
odnose pre svega na kvalitet usluga i proizvoda i vi{e
se fokusiraju na zadovoljstvo korisnika. Slede jo{ do-
stupnost do vrhunskih tehni~kih sposobnosti i znanja
spoljnjih izvo|a~a, smanjivanje rizika, ve}a mogu}-
nost investicijskih ulaganja u strate{ke projekte itd. 

3.2 Slabosti i rizici autsorsinga 

Kao i gore navedene prednosti i koristi autsorsinga,
potrebno je imati na umu, da projekti autsorsinga no-
se u sebi i brojne potencijalne slabosti i rizike, koje je
obavezno potrebno vrednovati i analizovati pre dono-
{enja odluke za uspostavljanje odre|enog projekta
outsorsinga. Najproblemati~nije kod projekata aut-
sorsinga je ~injenica, da problemi po~inju da se poja-
vljuju sa vremenskim zaka{njenjem, kad je organiza-
cija ve} duboko upletena u projekat autsorsinga. Za
nastalu situaciju mogu}e je na}i mnogo razli~itih uzro-
ka kod oba uklju~ena poslovna subjekta. Brojni stru~-
njaci nagla{avaju, da su preduze}a u privatnom sekto-
ru najugro`enija zbog izbora pogre{nog spoljnjeg iz-
vo|a~a, dok su organizacije u javnom sektoru naju-
gro`enije zbog autsorsinga neprimerenih delatnosti,
nepredvi|enih tro{kova i »efekta i{upljivanja«.

Bongard je potencijalne slabosti i rizike kod projeka-
ta autsorsinga razdelio na {est kategorija Ê9Ë:

1. Tro{kovi
Rast nepredvi|enih tro{kova,

Ugovorena fiksna cena usluga sa spoljnjim iz-
vo|a~em, koja se u du`em vremenskom perio-
du realno smanjuje, jo{ posebno na podru~ju
IT usluga.

2. Radna snaga
Ose}aj ugro`enosti zaposlenih, strah od gubitka
posla, nedostatak motivacije za rad,

Smanjenje produktivnosti, slabljenje organiza-
cijske klime i kulture.

3. Tehnologija, tehnolo{ko znanje 
Gubitak klju~nih znanja u organizaciji, smanje-
nje intelektualnog kapitala organizacije, »i{u-
pljivanje«,

Pogre{na procena i prenos klju~nih delatnosti
organizacije na spoljnje izvo|a~e.

4. Informacije 
Ugro`ena je diskretnost, mogu} je gubitak po-
verljivih informacija,

Prikrivanje informacija sa strane spoljnjog izvo-
|a~a o potencijalnim problemima, dok nije pre-
kasno.

5. Zavisnost od spoljnjih izvo|a~a
Gubitak kontrole nad spoljnjim izvo|a~em i po-
sledi~no nad poslovnim procesima,

Prevelika mo} spoljnjog izvo|a~a, jo{ posebno
kod jako kompleksnih projekata autsorsinga.

6. Unutra{nji otpor
Nepoverenje u spoljnjeg izvo|a~a sa strane na-
ru~ioca mo`e ozbiljno ugroziti odnos,

Pasivnost i nezainteresovanost pojedinaca unu-
tar naru~io~eve organizacije za projekat autsor-
singa.

I za opis potencijalnih slabosti i rizika kod autsorsinga
va`i da je pri svakoj pojedina~noj kategoriji mogu}e
nabrojati jo{ mnogo dodatnih i konkretnijih ~inilaca,
koji mogu uticati kao faktor nestabilnosti ili ~ak pre-
kinuti projekat autsorsinga, ali za potrebe rada je gor-
nji opis faktora dovoljno ilustrativan.

4. Autsorsing i IT 

IT je zbog svoje aplikativnosti unutar svih podsistema
i na svim nivoima organizacije, kao i u odnosima sa su-
bjektima izvan organizacije, jako specifi~na za prou-
~avanje. Autsorsing IT usluga je zbog apstraktnosti si-
rovina koje ulaze u informacijski sistem odnosno in-
formacioni proces, isto tako te{ko isplanirati i iskon-
struisati, jer je i samo vrednovanje izabrane strategije
poslovanja te njenih efekata i dugoro~nih koristi, ko-
je donosi organizaciji, kao i spoljnjim korisnicima, ~e-
sto jako te{ko opredeliti. 

Ekonomske analize i klasi~ni na~ini vrednovanja pro-
jekata autsorsinga IT usluga, zbog disperzije vertikal-



nih kao i horizontalnih efekata, koje ti projekti dono-
se me|u sve segmente organizacije i subjekte iz njene
okoline, naj~e{}e nisu primereni za objektivnu evalu-
aciju sli~nih projekata. S tog aspekta vrednovanje
projekata autsorsinga IT usluga u javnom sektoru, te
njihove uspe{nosti i efikasnosti, pa i same upotrebe IT
i sa njom povezanih usluga, zahteva poseban oprez,
jer su gra|ani istovremeno »ve}inski vlasnici« kao i
korisnici njihovih usluga. 

Kao {to je ve} bilo re~eno u uvodu, cilj ovog rada je
da predstavi kvalitetno strukturisan vi{ekriterijumski
model za odlu~ivanje odnosno dono{enje odluka za
autsorsing ili insorsing IT usluga u organizacijama jav-
nog sektora. Priroda same strategije autsorsinga zah-
teva pri oblikovanju takvih vi{ekriterijumski uteme-
ljenih modela za odlu~ivanje primenu dualnog pristu-
pa. Kvalitetno dono{enje odluka za projekte autsor-
singa IT usluga, koje temelji na objektivnim kriteriju-
mima, mora da obuhvati dva aspekta, naime materi-
jalni i formalni, odnosno sadr`ajni i procesni aspekt.

Materijalni aspekt se fokusira na sadr`aj IT usluga,
koje organizacija iz javnog sektora namerava da pre-
da u spoljnjo izvo|enje i na o~ekivane koristi, koje bi
organizacija trebalo izborom takve poslovne strategi-
je ostvariti. Danas skoro i ne postoji vi{e delatnost,
koja jo{ nije bila predata u spoljnjo izvo|enje, bar de-
limi~no, ako ne i u celini. Poslednja re~enica otvara pi-
tanja, da li su stvarno sve usluge i delatnosti primere-
ne za prenos spoljnom izvo|a~u, imaju}i u vidu da su
javne usluge po pravilu prora~unski finansirane i da su
namenjene {iroj javnoj koristi, koju bi trebalo da
obezbe|uje javni sektor i za{to je taj prenos usluga i
delatnosti uop{te potreban, ako se uzme u obzir broj
vrhunski obrazovanih stru~nih kadrova, koji deluju
unutar samog sistema javnog sektora. Va`no pitanje
je tako|e, da li organizacije unutar javnog sektora
uop{te imaju oblikovane kriterijume (finansijske i
druge) odnosno strate{ke okvire pomo}u kojih odre-
|uju koji segment poslovanja organizacije ili informa-
cionog sistema (IT usluge) je dugoro~no racionalno
predati u spoljno izvo|enje i za{to. 

Formalni aspekt se fokusira na celokupan postupak
prenosa IT usluga spoljnjom izvo|a~u i sve prate}e
pojave. Ovaj aspekt obuhvata celokupan proces, od
ideje za autsorsing, preko javnog tendera i izbora
spoljnjeg izvo|a~a, pa sve do sklapanja ugovora sa
spoljnjim izvo|a~em i evaluacije poslovnog odnosa,
koja sledi svakom zaklju~enom poslovnom ciklusu.
Organizacije se ~esto ne pridr`avaju predvi|enih faza
postupka i biraju pre~ice do cilja, {to mo`e dugoro~no
da zna~i presudnu gre{ku. Ta pojava je izuzetno opa-

san u javnom sektoru, jer tro{kove za pogre{ne odlu-
ke organizacije pokriva celokupna zajednica a ne sa-
mo vlasnici odnosno odgovorni pojedinci, kao {to je
to slu~aj u privatnom sektoru. Sve faze postupka pre-
daje IT usluga spoljnjem izvo|a~u su izuzetno va`ne i
slede jedna drugu u pravilnom redosledu. Za kvalitet-
nu implementaciju projekata autsorsinga je potrebna
dosledno i precizno sprovo|enje svih faza postupka.

Za racionalnu i vi{ekriterijumsko utemeljenu odluku
za autsorsing je naravno potrebno udru`iti oba aspek-
ta, kako materijalni tako i formalni, i oblikovati struk-
turisani vi{ekriterijumski model za odlu~ivanje. Tek
na osnovu takvog modela za odlu~ivanje, koji nam za-
pravo jasno i nedvosmisleno pokazuje da li je aktiv-
nost IT usluga ili celokupna delatnost uop{te primere-
na za spoljnje izvo|enje, mo`emo doneti odluku za
slede}e korake i po~etak postupka za autsorsing pro-
jekat.

5. Pristupi razvoju vi{ekriterijumskog 
modela za odlu~ivanje  

Razvoj kvalitetnog vi{ekriterijumskog modela za od-
lu~ivanje o projektima autsorsinga IT usluga u jav-
nom sektoru neizbe`no zahteva, jo{ posebno u aktuel-
nim dru{tveno – ekonomskim okolnostima, uravnote-
`enje brojnih razli~itih ~inilaca, kao {to su: ekonom-
ski, socijalni, politi~ki, normativni i tehnolo{ki. Sve
ovo zahteva uklju~enje mnogih interesnih grupa, sa
razli~itim prioritetima i ciljevima, u sve faze razvojnog
procesa i posledi~no procesa odlu~ivanja.  Uzimaju}i
u obzir gore navedene tvrdnje, rad se u nastavku foku-
sira na oblikovanje i razvoj vi{ekriterijumskog mode-
la odlu~ivanja (vi{ekriterijumski model odlu~ivanja,
engleski: Multiple Criteria Decision Making -
MCDM), koji }e pomo}i odgovornim licima pri posta-
vljanju prioriteta i dono{enja kvalitetnijih odluka na
podru~ju autsorsinga IT usluga u javnom sektoru.

Vi{ekriterijumsko odlu~ivanje (MCDM) je jedan od
najpoznatijih smerova na podru~ju teorije odlu~iva-
nja. MCDM obuhvata mnogo razli~itih metoda, od
kojih svaki ima odre|ene karakteristike  zbog kojih je
njegova upotreba ograni~ena na odre|ena, obi~no
u`a, podru~ja kompleksnog odlu~ivanja. Posle analize
spomenutih karakeristika i procene primerenosti bi}e
izabran i najprimereniji metod za konstrukciju vi{e-
kriterijumskog modela za odlu~ivanje na podru~ju
autsorsinga IT usluga u javnom sektoru. Metodi se ta-
ko po mi{ljenju stru~njaka klasifikuju uzimaju}i u ob-
zir vrstu podataka, koji su upotrebljeni u procesu od-
lu~ivanja, zna~i razlikujemo Ê10Ë: deterministi~ke, sto-
hasti~ke i fuzzy metode. Nadalje se metodi dele na te-
melju broja lica, koja su uklju~ena u proces odlu~iva-
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nja, zna~i govorimo o metodima koji uklju~uju samo
jedno lice, koje donosi odluke ili o metodima koji
uklju~uju vi{e lica odnosno grupu. Pri oblikovanju vi-
{ekriterijumskog modela za odlu~ivanje o autsorsingu
IT usluga u javnom sektoru  bi}e, zbog karakteristika
samog podru~ja istra`ivanja, upotrebljen determini-
sti~ki metod sa jednim licem koje odlu~uje, {to }e pri-
pomo}i ve}oj pouzdanosti i preciznosti modela, a po-
trebno je naglasiti, da }e to olak{ati i upotrebu iskon-
struisanog modela. Uz gore navedene tvrdnje, treba
imati na umu, da je upotrebljena klasifikacija samo
jedna od mnogih, po{to ovi metodi, uprkos svojoj ra-
znolikosti, imaju mnogo dodirnih ta~aka (alternative,
atributi, ciljevi, kriterijumi odlu~ivanja,…), tako kod
nabrojanih metoda nekad dolazi i do kombinovane
upotrebe dva ili vi{e komplementarna metoda, imaju-
}i u vidu prirodu samog procesa odlu~ivanja.  

Ra~unaju}i karakteristike autsorsinga IT usluga i na
temelju gore napisanih tvrdnji, moramo pri planira-
nju, razvijanju i oblikovanju vi{ekriterijumskog mo-
dela paziti, da zadovoljimo tri neophodna uslova: 

1. odluke pri re{avanju kompleksnog problema mo-
raju biti donete na temelju vi{e relevantnih kvan-
titativnih i kvalitativnih kriterijuma,

2. aspekt subjektivnosti kod lica koje odlu~uje, mo-
ra uklju~ivati i potencijalne nejasno}e odnosno,
nedostatak informacija u prosu|ivanju mora biti
vrednovan i ura~unat u celokupni proces odlu~i-
vanja, 

3. model mora biti oblikovan tako da u svojoj im-
plementacijskoj fazi, odnosno pri dono{enju
konkretnih odluka, omogu}i upotrebu i pore|e-
nje razli~itih alternativa, imaju}i u vidu definiciju
ciljeva, kao i izbor klju~nih kriterijuma i podkri-
terijuma.

Pregled metodolo{kog okvira, koji je bio upotrebljen
kod razvoja vi{ekriterijumskog modela za odlu~ivanje
prikazan je na slici 1. Metodologija se u prvom kora-
ku fokusirala na opredeljivanje prioriteta a zatim na
analizu kompleksne strukture problema i uklju~ivanje
svih opipljivih i neopipljivih faktora odnosno svih
merljivih kvantitativnih i kvalitativnih faktora unutar
kompleksne problemske strukture. U drugom koraku
se metodologija penje za jedan nivo vi{e i u proces od-
lu~ivanja uklju~uje kompleksnije interakcije me|u ~i-
niocima, kao {to je me|usobna zavisnost me|u fakto-
rima i njihova hijerarhijka struktura. U toj fazi dolazi
do kona~nog izbora i potvrde relevantnih kriterijuma
i potkriterijuma. Na tre}em koraku je potrebno celo-

kupan izbor kriterijuma jo{ primerenjije ponderisati,
uzimaju}i u obzir njihovu va`nost, vremenski rok i
druge preferencije organizacije; naime, svaki proces
odlu~ivanja ima neka objektivna ograni~enja, koja je
nemogu}e izbe}i i koja je potrebno ura~unati ako `e-
limo posti}i dugoro~ne strate{ke ciljeve. U toj fazi je
potrebno objektivno vrednovati i subjektivnost lica
koje odlu~uje i prema potrebi prepustiti ponderisanje
kriterijuma i drugim pojedincima, te onda u nastavku
eventualno izabrati kompromisno re{enje, koje }e pri-
pomo}i ve}oj objektivnosti samog modela, kao i lak-
{oj implementaciji i upotrebi u budu}nosti.

Slika 1: Metodolo{ki okvir za razvoj 
vi{ekriterijumskog modela za odlu~ivanje

Imaju}i u vidu sve potrebne uslove, koje je potrebno
zadovoljiti i gore nabrojane karakteristike modela, za
potrebe odlu~ivanja o autsorsingu IT usluga u javnom
sektoru bio je izabran Analiti~ko – Hijerarhi~ki Proce-
sni model (engleski: Analytical Hierarchical Process, u
nastavku: AHP model), koji je posle analize svih nje-
govih karakteristika i procene njegove primerenosti
zadovoljio sve unapred definisane zahteve (kod sli~no
strukturisanih problema na podru~ju vi{ekriterijum-
skog odlu~ivanja ~esto se upotrebljavaju i drugi sli~ni
modeli, kao {to su: ANP – Analytic Network Process,
ELEKTRE, PROMETHEE itd., koji su obi~no  nad-
gradnja AHP modela i slu`e kao korektiv za izra~una-
vanje preciznijih i pouzdanijih rezultata). O AHP mo-
delu bi}e vi{e re~i u nastavku rada.

6. Analiti~ko hijerarhijski proces 

Autor Analiti~ko Hijerarhi~kog Procesa, koji je bio
ostvaren kao potpora odlu~ivanju na razli~itim pod-
ru~jima je Tomas L. Sati (Thomas L. Saaty) Ê11Ë. Vi-
{ekriterijumski model za odlu~ivanje kod projekata
autsorsinga odnosno insorsinga IT usluga, koji je upo-
trebljen u ovom radu, nosi naziv aplikacija Sati
(Saaty©). Prvobitni program Saaty© je zasnovao An-
drej Mrvar3. Celokupna  aplikacija je nastala na plat-
formi analiti~ko – hijerarhijskog procesa. Odatle je
upotrebljena aplikacija dobila i ime. AHP model je
jedan od segmenata vrlo poznatog modela za odlu~i-



vanje i ekspertskog programskog sistema Expert Cho-
ice. Uprkos ~injenici da je ovaj model stariji od dva-
deset godina, jo{ uvek se upotrebljava kao jedan od
najboljih sistema za potporu odlu~ivanju, a njegova
upotreba, u zadnje vreme, ~ak je u velikom porastu.

Celokupan AHP model temelji se na strukturisanoj
odnosno hijerarhijskoj ure|enosti elemenata neke ce-
line odnosno procesa. Generalno, hijerarhija zna~i
strukturisanost delova neke celine uzev{i u obzir nji-
hovu va`nost odnosno karakteristike, a u organizacij-
skom smislu hijerarhija predstavlja sistem kontrole,
koji je bio uspostavljen u nekom okru`enju, sa ciljem
uspe{nog vodenja i efikasne realizacije ciljeva. Kada
govorimo o realizaciji ciljeva, svaki poslovni subjekat
mora, uzev{i u obzir svoju specifi~nost, birati me|u
mnogim razli~itim postupcima odlu~ivanja i izabrati
najoptimalniji postupak odlu~ivanja o va`nim strate-
{kim, pa i takti~kim pitanjima. Odlu~ivanje u datim
okvirima racionalnog i efikasnog poslovanja javnog
sektora ima uvek jednake ciljeve, naime: na temelju
odre|enih kriterijuma, potrebno je iz grupe ponu|e-
nih re{enja, izabrati najbolje re{enje Ê12Ë. 

6.1  Saatyev model za vi{ekriterijumsko
odlu~ivanje  

Aplikacija Saaty© temelji na AHP, koji u zadnje vre-
me postaje sve popularniji i priznatiji. Uprkos tome,
treba re}i, da je ovakav na~in odlu~ivanja za autsor-
sing odnosno insorsing, jo{ posebno na podru~ju IT
usluga, jako te{ko na}i u literaturi, iako AHP ima
brojne prednosti u odnosu na sli~ne metode, jer omo-
gu}ava prou~avanje, kako racionalnih, tako i intuitiv-
nih ~inilaca, {to zna~ajno olak{ava izbor najboljeg re-
{enja. Naravno, ova pretpostavka je mogu}a samo ako
uzmemo u obzir odre|ene, odgovaraju}e i primereno
ponderisane kriterijume, o kojima }e biti vi{e re~eno
u nastavku rada. Celokupan proces odlu~ivanja teme-
lji se na sprovo|enju jednostavnog postupka pore|e-
nja razli~itih vrednovanja, koji se u nastavku procesa
upotrebljava za rangiranje re{enja dobijenih tokom
postupka odlu~ivanja. U toj fazi odlu~ivanja sa aplika-
cijom Saaty© komparacija se izvr{ava sa komparativ-
nom matricom svih parova kriterijuma. Na osnovu
svih parova kriterijuma se u nastavku postupka odlu-
~ivanja biraju najoptimalnija re{enja. Identi~an po-
stupak se ponavlja i sa potencijalnim potkriterijumi-
ma me|usobno, ako tokom postupka odlu~ivanja za-

klju~imo, da bi dodatno cepanje kriterijuma na pot-
kriterijume doprinelo objektivnijem i argumentovani-
jem odlu~ivanju.    

AHP sa svojim instrumentima obuhvata i omogu}ava
ura~unavanje velikog broja relevantnih faktora, {to
garantuje kvalitetan i objektivan odnosno celovit pri-
stup dono{enju kona~nih odluka. Upotreba AHP mo-
`e pripomo}i i pri postavljanju realnih ciljeva te dode-
ljivanju prioriteta. Ovde je potrebno uzeti u obzir ka-
ko kvalitativne tako i kvantitativne aspekte odlu~iva-
nja. Su{tina AHP modela je »razbijanje« odluke na
vi{e manjih odluka. Pre svega, ovde se misli na razbi-
janje na »one-to-one« pore|enja, {to posledi~no omo-
gu}ava realniju ocenu datog problema Ê14Ë.

Najednostavniji na~in, koji se upotrebljava za struktu-
risanje problema je hijerarhijki konstruisan od tri seg-
menta (slika 2):

• Ciljevi su na najvi{em nivou  

• Kriterijumi su postavljeni na srednji nivo 

• Re{enja se nalaze na tre}em, najni`em nivou 

Slika 2: Hijerarhija odlu~ivanja za spoljnjo izvo|enje

Gornja struktura omogu}ava klasifikaciju elemenata
uzev{i u obzir njihovu va`nost, i razvrstava ih na odgo-
varaju}i nivo, ra~unaju}i njihov odnos prema nadre-
|enim i podre|enim elementima procesa odlu~ivanja.
Upravo klasifikacija elemenata odnosno izbor opti-
malnih kriterijuma naj~e{}e predstavlja najve}i pro-
blem s kojim se suo~avaju korisnici vi{ekriterijumskih
modela za odlu~ivanje. Kad su kriterijumi izabrani i
strukturisani po svojoj va`nosti, onda su upotreba
AHP i izbor najboljeg re{enja, jako jednostavni.  
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Reja, 2002, p. 14

3 Verzija aplikacije Saaty©, koja je bila upotrebljena u ovom
radu, je bila izra|ena od strane Dimitrija Reje, Andreja
Mrvara i Deana Lampera. Aplikacija je bazirana na prethod-
noj programskoj platformi, koja je bila izra`ena za operativni
sistem DOS. Nova verzija aplikacije Saaty© omogu}ava kako
studentsku, tako i profesionalnu upotrebu Ê13Ë.  
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6.2  Izbor kriterijuma i njihovo vrednovanje 
Najkriti~nija faza postupka odlu~ivanja je izbor krite-
rijuma, koje }emo uzeti u obzir u procesu odlu~ivanja
kao i izbor potencijalnih re{enja, koja bi zadovoljila
izabrane kriterijume i dovela organizaciju do posta-
vljenog cilja. Kod strukturisanja celokupnog procesa
odlu~ivanja, treba se ograni~iti samo na relevantne
faktore, koji pokazuju implikacije na predmet odlu~i-
vanja i paziti, da u postupku ne skrenemo u preveliku
disekciju problema, koja mo`e zamagliti va`nije
aspekte i dovesti do nekvalitetnih odluka. Konstrukci-
ja modela tra`i dobro poznavanje problema i uravno-
te`enu aplikaciju podataka za objektivnu ocenu krite-
rijuma. Preveliki broj kriterijuma mo`e dovesti do de-
valvacije hijerarhijskih relacija i odnosa me|u samim
kriterijumima, dok premali broj kriterijuma, onemo-
gu}ava izra~unavanje svih va`nih aspekata problema i
u samom postupku odlu~ivanja nudi neuravnote`eno i
parcijalno re{enje problema, po{to ne uklju~uje sve
relacije me|u elementima i njihove me|usobne kore-
lacije. Kod odre|ivanja kriterijuma je dakle jako va-
`na preciznost, doslednost i dobro poznavanje prirode
problema.

Najve}i stru~njaci sa podru~ja prou~avanja autsorsin-
ga i njegovih {irih dru{tveno – ekonomskih implikaci-
ja nagla{uju vi{estruku slojevitost ovog fenomena
Ê15Ë, koja se pokazuje u izuzetno kompleksnom i ote-
`anom vrednovanju svih efekata autsorsinga, koji su
~esto zbog du`ine trajanja projekta dobro pikriveni i
pokazuju se tek posle du`eg vremenskog perioda. 

Uzev{i u obzir istra`ivanja najpoznatijih stru~njaka,
kao i kompleksnost celokupnog podru~ja autsorsinga,
za konstrukciju i prakti~nu ilustraciju delovanja i upo-
trebe Saatyevog modela za vi{ekriterijumsko odlu~i-
vanje, izabrali smo slede}e kriterijume:

1. Tro{kovi        

2. Kompetencije  

3. Kvalitet  

4. Zadovoljstvo korisnika 

5. Rizik

6. Organizacija

7. Razvoj

8. Inovacije

Za potrebe rada bila je, pomo}u Saatyvog modela, iz-
vedena simulacija hipoteti~ke problemske situacije u
kojoj organizacija iz javnog sektora bira jedno od dva

ponu|ena re{enja odnosno autsorsing ili insorsing IT
usluga. Kona~na odluka mora da se temelji na gore
navedenim kriterijumima, hipoteti~ke polazne ta~ke
vrednosti projekata su 500.000  za projekat autsor-
singa i 350.000  za projekat insorsinga. Apsolutno i
relativno vrednovanje kriterijuma i njihova dekompo-
zicija na potkriterijume bila je izvedena na temelju su-
bjektivnih preferencija i slu`i boljoj ilustraciji celo-
kupnog postupka vi{ekriterijumskog odlu~ivanja. 
U nastavku }e biti predstavljen i preciznije analizovan
celokupan Saatyev postupak kao i njegova upotreba i
izbor najprimerenijeg re{enja (alternative) u konkret-
noj problemskoj situaciji, koja }e se temeljiti na gore
navedenim podacima.

Matemati~ko izra~unavanje  po Saatyevom postupku
(Autsorsing IT usluga)

6.3.1  Pore|enje kriterijuma 

Prvi korak u Saatyevom postupku je pore|enje
spremnih i unapred izabranih kriterijuma. Pore|enje
parova u analiti~ko hijerarhi~kom modelu, zna~i me-
|usobno pore|enje homogenih elemenata. Ponderisa-
nje i pore|enje parova kriterijuma u na{em konkret-
nom primeru, odnosno takozvana pozitivna recipro~-
na matrica za oblikovanje modela za odlu~ivanje o
autsorsingu IT usluge prikazana je na slici 3 i predsta-
vlja samo jednu od brojnih mogu}nosti ponderisanja i
vrednovanja kriterijuma unutar datog okvira
Saatyevog postupka. Naravno, razli~itim licima sa dru-
ga~ijim pogledima na problem i ciljevima, prepu{teno
je odlu~ivanje i ponderisanje kriterijuma po pojedi-
na~nim preferencijama. Dole je prikazana osnovna
skala pore|enja:

•  1 - kriterijum i i j su podjednako va`ni

•  3 - kriterijum i je malo va`niji od j

•  5 - kriterijum i je primetno va`niji od j

•  7 - kriterijum i je zna~ajno va`niji od j

•  9 - kriterijum i je apsolutno va`niji od j

Pore|enjima mo`emo dodeliti i srednje ocene 2, 4, 6,
8, ako se ne mo`emo odlu~iti za vrednosti iz skale.
Obrnuta vrednost zna~i, da je kriterijum j va`niji od i,
npr. aij = 1/7 zna~i, da je j zna~ajno va`niji od i.

Pri upotrebi vi{ekriterijumskih modela ~esto dolazi do
situacija, gde imamo dva jako sli~na, ali ne i jednaka
kriterijuma. U takvim situacijama je te{ko objektivno
vrednovati karakteristike oba kriterijuma. Kad u po-
stupku strukturisanja modela za odlu~ivanje do|e do



6.3.2  Relativno i apsolutno pore|enje kriterijuma 

Kriterijume u Saatyevom postupku mo`emo me|usobno upore|ivati na razli~ite na~ine (slika 4).

sli~ne situacije, pore|enje je nabolje izvesti na osnovu
me|usobnog pore|enja manjih delova potkriteriju-
ma, umesto na osnovu ve}ih celina Ê16Ë. Vrednosti od-
re|enih elemenata je potrebno precizno analizovati i
me|usobno uporediti po delovima, za {ta je sasvim
dovoljna 9 - stepena skala. Za potrebe preciznije ana-
lize, potrebno je zna~i, me|usobno uporediti segmen-
te odre|enog elementa.

U procesu odlu~ivanja o nekom kompleksnom pro-
blemu, obi~no se sre}emo sa velikim brojem kriteriju-
ma, zbog ~ega ih je te{ko kontrolisati i dosledno vred-
novati. AHP omogu}ava udru`ivanje kriterijuma u sa-

stavljene kriterijume, koje kasnije povezujemo sa
drugim tako|e sastavljenim kriterijumima u strukturu
stabla. Ovde nam hijerarhijski princip ure|enja ele-
menata omogu}ava kontrolu kompleksnih sistema.
Nudi nam globalni pregled glavnih ~inilaca na vi{im
nivoima i detaljan pregled strukture i funkcija na ni-
`im nivoima. Pomo}u hijerarhije smanjuje se broj po-
re|enja kriterijuma koja moramo uneti u postupak
odlu~ivanja. Zato su matrice uskla|enije Ê17Ë. AHP
unutar Saatyevog postupka omogu}ava prelaz preko
ni`e rangiranih (na ni`im nivoima) do udru`enih (na
vi{im nivoima) vrednosnih kriterijuma.
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Kriterijumi Tro{kovi Kompetencije Kvalitet 
Zadovoljstvo 

korisnika 
Rizik Organizacija Razvoj Inovacije 

Tro{kovi 1 2:1 1:3 2:1 3:1 3:1 1 1:2 

Kompetencije 1:2 1 1:2 1 3:1 3:1 2:1 3:1 

Kvalitet  3:1 2:1 1 1:3 3:1 3:1 2:1 2:1 

Zadovoljstvo 
korisnika 

1:2 1 3:1 1 2:1 3:1 2:1 2:1 

Rizik 1:3 1:3 1:3 1:2 1 1:2 1:3 1:3 

Organizacija 1:3 1:3 1:3 1:3 2:1 1 1:2 1:2 

Razvoj 1 1:2 1:2 1:2 3:1 2:1 1 2:1 

Inovacije 2:1 1:3 1:2 1:2 3:1 2:1 1:2 1 

Slika 3: Pozitivna recipro~na matrica

Tip kriterijuma 

 Relativan odnos 

X Apsolutne vrednosti – manje je bolje 

 Apsolutne vrednosti – vi{e je bolje 

Slika 4: Mogu}i na~ini me|usobnog upore|ivanja kriterijuma

Relativni na~in me|usobno upore|uje parove vred-
nosti, te na temelju pore|enja, vrednuje razlike me-
|u njima Ê18Ë. U analiti~ko hijerarhi~kom procesu se
upotrebljava kako relativno, tako i apsolutno pore-
|enje.

Relativno pore|enje (slika 5): Pri tom merenju upo-
re|ujemo me|usobno sve kriterijume po parovima. U
primeru n kriterijuma, to zna~i n(n-1)/2 pore|enja. U
Saatyevom modelu je za relativno pore|enje kriteri-
juma predvi|ena 9 - stupanjska skala, kao {to vidimo
na slici 5. 
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Apsolutno pore|enje (slika 7): apsolutno pore|enje
se odnosi na odre|enu ocenu kriterijuma. Ocena mo-
`e biti potpuno proizvoljna, npr.: 1-odli~no, 3-sred-
nje, 5-slabo. U ovoj fazi je potrebno jo{ definisati ko-
ja je ocena bolja (ni`a ili vi{a). Ocene potkriterijuma
dakle uti~u na vrednost sastavljenog kriterijuma. U
na{em konkretnom primeru je bila postavljena finan-
sijska ocena odre|enog re{enja (alternative), odno-

sno tro{ak za projekat autsorsinga IT usluga, koji

prema na{oj aproksimaciji iznosi cca. 500.000 ¡ i tro-

{ak za projekat insorsinga istih IT usluga, koji je bio

ocenjen na cca. 350.000 ¡. U Saatyevom postupku je

potrebno jo{ dodatno definisati apsolutni kriterijum i

uneti koja ocena je bolja, u opisanom primeru je to

naravno ocena »Manje je bolje« (slika 7).

6.3.3  Preferencijalne relacije i funkcije korisnosti
Po izboru i vrednovanju i po ponderisanju kriterijuma
sledi u Saatyevom postupku izra~unavanje funkcije
korisnosti. Kod vi{ekriterijumskog odlu~ivanja sre}e-
mo dva jako va`na pojma Ê19Ë: 

• Preferencijalna relacija S (vi{e odgovara nego…):
xSy 

• Funkcija korisnosti ω (x), koja meri stupanj po-

`eljnosti za re{enje x

{to u konkretnoj situaciji zna~i da znamo koje re{enje

nam vi{e odgovara (znamo preferencijalnu relaciju),

ali tome re{enju ne znamo pripisati odnosno odrediti

neku vrednost (funkcije korisnosti ne poznajemo).

Odnos me|u kriterijumima    

Tro{kovi                                                                                                                     
Kompetencije  

2:1 

       X           

9:1                                                                                                                                                           
1:9 

Slika 5: Relativno pore|enje kriterijuma »tro{kovi« i »kompetencije«

Slika 6: Recipro~na matrica za relativno pore|enje kriterijuma »kompetencije« i najve}e 
pojedina~ne vrednosti kod dva potencijalna re{enja (alternative)

Kao {to prikazuje slika 6, Saatyev model omogu}ava i relativno pore|enje pojedina~nih kriterijuma me|u so-
bom, uzev{i u obzir mogu}a re{enja (alternative).

Kriterijumi Kompetencije Autsorsing  Insorsing  

Autsorsing 1 2:1 
 

Insorsing 1:2 1 

Kriterijumi Tro{kovi   Manje je bolje 

Autsorsing 500.000 
 

Insorsing 350.000 

Slika 7: Apsolutno pore|enje kriterijuma me|u sobom



Kvadratna matrica A = aij (i = 1. . . m; j = 1. . . m)4 pred-
stavlja sva parna pore|enja m kriterijuma. 

6.3.4  Matrica pore|enja A i korisnost ωω
Iz ove matrice dobijamo vektor korisnosti  sa re{e-
njem problema pojedina~nih vrednost matrice A. Iz-
ra~unavanje pojedina~ne vrednosti matrice Ê20Ë:

Aω = λω

gde je  najve}a pojedina~na vrednost matrice , a  pri-
padaju}i pojedina~ni vektor5. Pojedina~nu vrednost,
koja pripada dobijenom pojedina~nom vektoru ra~u-
namo po formuli:

λ =

Za matricu A va`e slede}e karakteristike (slika 3): 

• po dijagonali su jedinice,

• simetri~ne vrednosti su inverzne.

Takvu matricu nazivamo pozitivna recipro~na matri-
ca. Pojedina~ni vektor, koji pripada najve}oj pojedi-
na~noj vrednosti mo`emo, pomo}u pozitivne reci-
pro~ne matrice, izra~unati na vi{e na~ina:

1. Precizni metod – metod potenciranja - matricu
potenciramo na neku dovoljno veliku potencu
onda sumiramo i normalizujemo po redovima,
tako da je suma 1.

2. Pribli`an metod6 - matricu normalizujemo, tako
da je suma po kolonama 1, te izra~unamo pro-
se~nu vrednost elementa u redu. Tako dobijemo
vektor ω, i = 1..m.

Ocene u matrici su me|usobno povezane, zato mora
va`iti bar pribli`na tranzitivnost: 

aik * akj = aij

Za svaku recipro~nu pozitivnu matricu mo`emo izra-
~unati koliko su pore|enja kriterijuma me|usobno
uskla|ena. Ovde va`i, da je u primeru potpune uskla-
|enosti najve}a pojedina~na vrednost jednaka di-
menziji matrice A,  = m potpuna uskla|enost. Najve-
}a pojedina~na vrednost je naime ve}a od m ( > m).
Na osnovu tog odstupanja izgra|en je indeks uskla-
|enosti I:

λ = m  

AHP nam na osnovu tog indeksa izra~una odnos
uskla|enosti CR (consistency ratio):

gde je IR slu~ajni indeks dobijen iz slu~ajno generisa-
nih pozitivnih recipro~nih matrica. Ako je 
onda je matrica dovoljno uskla|ena, ako nije, onda
treba matricu popraviti, jer je neupotrebljiva. Rezul-
tati }e biti pogre{ni zbog nekonsistentnog pore|enja.
U na{em primeru je CR<0,1 {to zna~i da je matrica
dovoljno uskla|ena.

U aplikaciji Saaty tokom celog procesa ra~unanja vi-
dljivi su najva`niji koeficijenti, a tako je i u konkret-
nom primeru odlu~ivanja za autsorsing ili insorsing IT
usluga u javnom sektoru. Sa leve strane su vidljivi: ime
modela, veli~ina modela (matrica 8x8), najve}a poje-
dina~na vrednost lambda (), CI, CR, MaxD (najve}e
odstupanje od uskla|enosti) i pozicija najve}eg odstu-
panja u matrici. U primeru, da je CR>0,1, celokupni
tekst u statusnom redu ispisuje se u Bold i Italic obli-
ku, {to zna~i da matrica nije dovoljno uskla|ena, od-
nosno da je celokupni postupak potrebno ponoviti.    

Taj indeks moramo jo{ uporediti sa indeksom koji do-
bijamo iz slu~ajno generisanih pozitivnih recipro~nih
matrica jednakih dimenzija na skali od 1 do 9. Slu~aj-
ni indeks - IR (random index - tabela 1).
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4 Takva matrica se zove pozitivna recipro~na matrica - simetri~ne vrednosti na obe strane glavne dijagonale su recipro~ni brojevi.
5 Obrazlo`enje funkcija i parametara nalazi se u slede}im pasusima i poglavlju 6.3.5.
6 Aplikacija Saaty© omogu}ava upotrebu pribli`nog ili preciznog metoda.

    

Tabela 1: Slu~ajni indeks

m 2 3 4 5 6 7 8 9 

IR 0.50 0.58 0.90 1.12 1.24 1.32 1.41 1.45 
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Gore predstavljene faze AHP odnosno Saatyevog vi-
{ekriterijumskog postupka odlu~ivanja slede jedna
drugoj u sekvencionalnom redosledu, koji izvodi apli-
kacija sama. Korisniku je na taj na~in prepu{teno sa-
mo definisanje i biranje kriterijuma i odre|ivanje nji-
hovih relativnih i apsolutnih vrednosti u me|usobnim
pore|enjima. Pored spomenutog, potrebno je paziti
jo{ na odnos uskla|enosti CR (consistency ratio) pri
ponderisanju kriterijuma, koji mora biti CR<0,1. U
suprotnom primeru je matrica, kao {to smo ve} rekli,
neupotrebljiva zbog nekonsistentnosti odnosa.

6.3.5   Formalni oblik Saatyevog postupka u primeru
autsorsinga IT usluga  

1. Rj - kriterijum (j = 1..m)
Xi - re{enje (i = i..n)
ω i - prednosti kriterijuma j (j = i..m)
qij - prednost re{enja i prema kriterijumu j
Pj - udru`ena prednost re{enja i prema svim

kriterijumima 
2. Rezultat Saatyevog postupka je matrica Q i vek-

tor ω

Matrica Q

3. Vektor  dobijemo kao pojedina~ni vektor matrice
parnih pore|enja svih m kriterijuma
4. Za svaki kriterijum Rj (j = 1..m) upore|ujemo po
parovima sva re{enja me|usobno. R: X/X ? qj, vektor
qj predstavlja prednosti svih re{enja u odnosu na kri-
terijum Rj, postavljamo ga kao kolonu kod kriteriju-
ma Rj u matricu Q.
5. Izra~unavamo udru`ene prednosti u odnosu na sve
kriterijume. Prednost re{enja i je:

Izaberemo re{enje i, koje ima najve}u vrednost Pi. 

Pi za re{enje Insorsing je dostiglo vrednost 0,5131.
Vrednost, koju je dostiglo re{enje Autsorsing, u na-

{em konkretnom primeru, je malo ni`a i iznosi
0,4869.

U odnosu na na{ izbor kriterijuma, njihovo ponderisa-
nje i njihova kako apsolutna, tako i relativna pore|e-
nja, vi{u je ocenu dobilo re{enje Insorsing, {to je u
gornjem izra~unavanju dobro vidljivo.  

Kao {to vidimo, u na{em smo primeru izabrali 8 krite-
rijuma, koji se u ve}ini literature, koja se bavi sli~nom
problematikom, smatraju kao najrelevantniji. Veliki
broj kriterijuma potvr|uje slojevitost i kompleksnost
autsorsinga i njegove implikacije na brojne sfere orga-
nizacione delatnosti. Zbog svih nabrojanih razloga,
ozbiljno nau~no prou~avanje ove problematike zahte-
va {iri i dublji uvid u pozadinu i sadr`aj celokupnog fe-
nomena spoljnjeg izvo|enja. 

7. Zaklju~ak 

Javni sektor je uprkos razli~itim poku{ajima reformi,
rein`injeringa i rekonceptualizacija u zadnjih tridese-
tak godina u nezavidnom polo`aju. Razdvojenost jav-
nog sektora izme|u `elja i potreba gra|ana na jednoj
strani i prora~unskim restrikcijama i {tednjom na dru-
goj strani, najbolje ilustruje anegdota o Buridanovom
magarcu, koja se, kao {to znamo, tu`no zavr{ava.

Potrebno je napraviti korak napred prema razumeva-
nju i prou~avanju strate{kih ~inilaca poslovanja u or-
ganizacijama, koje se po prirodi stvari u javnom sek-
toru, bave prete`no uslu`nim delatnostima, gde  izbor
spoljnjog ili unutra{njog izvo|enja ima utoliko ve}i
zna~aj. Kvalitetna analiza spomenute problematike
mo`e zna~ajno pomo}i struci u budu}im istra`ivanji-
ma ovog problema kao celine ili samo jednog od nje-
govih segmenata. Velika ulaganja u IT i modernizaci-
ja poslovnih procesa su ~esto uzaludna, ako organiza-
cije zanemare plansko i sistematsko oblikovanje  od-
govaraju}ih strategija poslovanja, koje se po svojoj
va`nosti ubrajaju me|u najva`nije faktore efikasnog i
uspe{nog javnog sektora. 

Izbor odgovaraju}e strategije poslovanja (autsorsing
ili insorsing) je onaj faktor, koji mo`e delovati kao ka-
talizator u stvaranju efikasnijeg i racionalnijeg javnog
sektora. Iz istra`ivanja javnog sektora i njegovih spe-
cifi~nosti dobro je vidljivo da je potreban dublji uvid
u postoje}e koncepte njegovog delovanja i identifika-
cija elemenata odnosno poslovnih procesa i usluga,
koje je potrebno sa~uvati i razvijati dalje, te elemena-
ta, koje je potrebno {to pre promeniti ili oblikovati
nanovo. Ovakvi radovi bi mogli zna~ajno doprineti pri
postavljanju temelja za potencijalno istra`ivanje du-
bljih i skrivenih nivoa strategije autsorsinga ili insor-

 1 2 3 … j … m  

Q R1 R2 R3 … Rj … Rm  

X1 … …. …. … … P1   

X2       P2  

…         

Xi     qij  Pi  

…         

Xn       Pn  

         



singa IT usluga u celokupnom javnom sektoru, {to
mo`e biti dugotrajan, mo`da ~ak vi{egodi{nji proces.
Rezultati ovakvih istra`ivanja koji osvetljavaju razli-
~ite aspekte primene autsorsinga ili insorsinga imaju
velik zna~aj za samo strate{ko planiranje organizacija,
{to je jo{ posebno va`no za delovanje javnog sektora.
Sama poslovna uspe{nost organizacije je naime tek
dokaz o uskla|enosti sistema i strategija unutar orga-
nizacije same, kao i njihove uskla|enosti sa {irim si-
stemskim okru`enjem organizacije. 

Na kraju je potrebno naglasiti, da je ovaj rad samo je-
dan ilustrativan primer mogu}e upotrebe nau~nog
modela za osmi{ljavanje i planiranje strategije poslo-
vanja organizacije, koji samo potvr|uje, da je u `elji
za efikasnim upravljanjem i poslovanjem u javnom
sektoru potrebno u fazi izbora dugoro~ne strategije
poslovanja zadovoljiti temeljne sadr`ajne i procesne
kriterijume. Odluke organizacija u javnom sektoru za
autsorcing IT usluga moraju biti vi{ekriterijumski ute-
meljene i ne smeju se temeljiti isklju~ivo na kratko-
ro~noj tro{kovnoj efikasnosti. Pored svega nabroja-
nog organizacije u javnom sektoru moraju da razviju
svest o dugoro~nim strate{kim implikacijama odluka
za autsorsing i na taj na~in izbegnu mogu}e negativne
posledice. I kona~no, potrebno je razmisliti i o insor-
singu na nekim podru~jima delovanja javnog sektora,
koji mo`e u odgovaraju}im uslovima i pomo}u kvali-
tetnog projektnog menad`menta dugoro~no posti}i
mnogo bolje rezultate nego autsorsing. 
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1. Uvod

Kori{}enje projektnog finasiranja kao modaliteta fi-
nansiranja je poslednjih decenija postalo atraktivan
na~in finansiranja, izgradnje i odr`avanja infrastruk-
ture javnog sektora, kao i izgradnje industrijskih ka-
paciteta. Dugoro~ni poslovni savez privatnog sektora i
javnih institucija, ima za cilj iskori{}enje rasposlo`ivih
upravlja~kih i finansijskih resursa privatnog sektora,
koji predstavljaju zna~ajno ograni~enje sa aspekta
Vlade ili lokale samouprave. Organizaciona struktura
takvog partnerstva predstavlja formalni sistem odgo-
vornosti kojim su definisane pojedina~ne pozicije su-
bjekata, i njihove uzajamne obaveze. Time dolazi do
distribucije odgovornosti vezanih za obezbe|enje po-
trebnih resursa, alokacije rizika me|u subjektima, i
kona~no, realizacije projekta namenjenog zadovolje-
nju potreba javnog sektora. 

U svetu postoje razli~iti sinonimi za pojam definisan
ugovorom spregom izme|u javnog i privatnog sektora.
Svi poti~u iz engleskog jezika. Tako su ~esti termini:Ê10Ë

Privatno u~e{}e u infrastrukturi (Private Partici-
pation in Infrastructure) koji su nametnuli eks-
perti Svetske banke, a koji se slabo koristi van fi-
nansijsko-razvojnog sektora osim u ju`nokorej-
skim programima projektnog finasiranja. 

U~e{}e privatnog sektora (Private-Sector Partici-
pation), termin koji je naj~e{}e kori{}en u raz-
vojno-bankarskom sektoru.

Privatno finasirani projekti (Privately Financed
Projects), termin koji su naj~e{}e koristili austra-
lijski eksperti, te se na tom podru~ju naj~e{}e i
susre}e.

Privatna finansijska incijativa (Private Finance Initi-
ative), termin koji poti~e iz Velike Britanije, a koji
se sada vrlo ~esto koristi u Japanu i Maleziji. 

Javno-privatno partnerstvo (Public-Private Part-
nerships, PPP ili P3), termin koji je karakteristi-
~an za podru~je Sjedinjenih Ameri~kih Dr`ava.
Prvobitno je bio vezan za zajedni~ke javno-pri-
vatne fondove namenjene razvoju obrazovanja,
da bi se zatim od 50-tih odnosio i na finansiranje
javnih komunalnih usluga. Od sredine 60-tih go-
dina pro{log veka, u{ao je u {iru upotrebu, te po-
~eo da se koristi i za zajedni~ka javno-privatna
partnerstva u obnavljanju i unapre|ivanju urba-
nih sredina.

Javno-privatno partnerstvo je mogu}e definisati u
u`em i {irem smislu. U`e posmatrano, centralna ideja
partnerstva sadr`ana je u saradnji, pri ~emu partneri
zadr`avaju nezavisne identitete, ali u~estvuju na reali-
zaciji zajedni~kih ciljeva i rezultata poslovanja.Ê7Ë
Usled popularnosti samog pojma, ~esto se ne upotre-
bljava pravilno, te ozna~ava i one vidove odnosa koji
su daleko od kolaboracionih. Komercijalni odnosi jav-
nih agencija sa privatnim ugovara~ima, na primer, se
retko mogu smatrati partnerskim.Ê7Ë Shodno tome us-
ka definicija partnerstva podrazumeva da infrastruk-
turni projekti tipa javno-privatnog partnerstva, ne
moraju po svojoj prirodi biti partnerski.

U isto vreme {ira definicija, podrazumeva ne samo za-
jedni~ke, ve} i komplementarne ciljeve interesnih
strana u projektu ili programu, profili{u}i partnerski
odnos. Tako koncesija za izgradnju i upravljanje auto-
putem ima druga~ije ciljeve i zna~enje za privatni, a
druga~ije za javni sektor. Dok Vladu ili lokalnu samo-
upravu zanima ubrzavanje ekonomskog razvoja, kva-
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Efikasnost primene javno-privatnog partnerstva
na unapre|enje infrastrukture
UDK: 338.49:336.13

Sla|ana Benkovi}1

1Faculty of Organizational Sciences, Belgrade

Javno-privatno partnerstvo je koncept koji evoluira. Od rudimentarnog partnerstva koga je karakterisao visok
nivo neformalnosti, javno-privatna partnerstva su se pretvorila u ugovornu i institucionalizovanu relaciju javnog
i privatnog sektora, i uklju~uju {iroku lepezu organizacionih modela. Za neke od njih se mo`e re}i da uklju~uju
zna~ajne dr`avne i privatne odgovornosti vezane za planiranje, finansiranje i realizaciju. Do sada su razvijeni
brojni varijeteti novih modela javno-privatnog partnerstva, kako bi se odgovorilo razli~itim izazovima postavlje-
nim pred javno-privatno partnerstvo u specifi~nim situacijama i sektorima. Posledi~no, sinergija kreirana unutar
partnerstva mo`e biti pro{irena na specifi~ne ni{e infrastrukturnog razvoja. Modeli javno-privatnog partnerstva
se razlikuju u zavisnosti od u~e{}a privatnog kapitala u projektnoj odgovornosti, te }e se na specifi~nosti nekoli-
cine infrastrukturnih radom biti skrenuta pa`nja. 
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litet pru`enih usluga i {to ni`a cena putarina, dotle su
privatni investitori isklju~ivo zainteresovani za finan-
sijske ciljeve, odnosno profitabilnost projekta. To ne
samo {to nisu zajedni~ki, ve} su do odre|enog nivoa i
me|usobno suprotstavljeni ciljevi. Me|utim, ukoliko
javni sektor ne mo`e samostalno da obezbedi finansij-
ska sredstva za izgradnju autoputa, sa aspekta dru-
{tvene zajednice, bilo bi mogu}e za ovakvo partner-
stvo prona}i odre|enu komplementarnost interesa, te
i samom odnosu dodeliti epitet partnerskog.

Sve definicije javno-privatnog partnerstva imaju od-
re|ene zajedni~ke karakteristike, kao {to su: (1) jav-
no-privatno partnerstvo se uvek odnosi na kooperaci-
ju dva ili vi{e subjekata (od kojih je najmanje jedan
subjekat javnog karaktera), (2) svaki subjekat je prin-
cipal, (3) odnos je dugoro~an, stabilan i zasnovan na
obostranim ili komplementarnim koristima, (4) su-
bjekti prenose materijalne ili nematerijalne resurse na
partnerstvo i (5) rizik i odgovornost se distribuiraju na
sve u~esnike u partnerstvu.Ê1Ë

2. Struktura i implementacija  javno-privatnog
finansiranja

Ideja da se privatna preduze}a uklju~e u realizaciju
tradicionalno javnih projekata infrastrukture uslovila
je pojavu javno-privatnog partnerstva. Javno-privat-
no partnerstvo kao model finansiranja se naj~e{}e pri-
menjuje pri finanisiranju kapitalnih projekta od jav-
nog zna~aja kao {to su: auto-putevi i putni objekati
(mostovi, tuneli) sa mogu}om naplatom kori{}enja,
zatim `elezni~ke pruge, luke, aerodromi, gasovodi, ra-
finerije, postrojenja za proizvodnju elektri~ne energi-
je, dru{tvena infrastruktura (bolnice, {kole, zatvori,
dru{tveni objekti sa razli~itim namenama za odre|ene
kategorije stanovni{tva), komunalna infrastruktura
(vodovodna mre`a, tretman otpadnih voda, odlaganje
otpada) i objekti kori{}eni od strane vladinih instituci-
ja i drugih specijalizovanih uslu`nih sektora. Ê11Ë 

Kako je motiv u~e{}a privatnih subjekata u realizaciji
infrastrukturnih projekata odgovaraju}a finansijska
stopa povra}aja, koja treba da je proporcionalna
onom {to je mogu}e zaraditi ulaganjem u alternativne
projekte sli~nog rizika, struktura partnerstva privat-
nog i javnog kapitala se formira tako da obezbe|uje
adekvatnu stopu povra}aja. Shodno tome, mo`e se re-
}i da partnerstva dr`avnog i privatnog kapitala pred-
stavljaju zajedni~ka ulaganja u kojima preduzetnici i
dr`ava sara|uju, doprinose}i zajedni~kim snagama da
realizacija infrastrukturnih projekata bude br`a i efi-
kasnija.Ê2Ë Prema Mileru i Lesardu (2003), privatni
udeo u ukupnim investicijama u infrastrukturu kra-
jem pro{log milenijuma je varirao od 9 i 13% u Ne-

ma~koj i Francuskoj, do 47 i 71% u Sjedinjenim Ame-
ri~kim Dr`avama i  Velikoj Britaniji, respektivno.Ê9Ë

Partnerstvo javnog i privatnog sektora predstavlja spo-
razum izme|u dr`avnog i privatnog subjekta u kojem
je privatnom partneru povereno obavljanje pojednih
funkcija u realizaciji projekta (projektovanje i planira-
nje, izgradnja, finasiranje, upravljanje i odr`avanje, na-
plata prihoda). Ulaskom u ovakav vid ugovora ostvaru-
ju se koristi poput mogu}nosti privatnog sektora da
obezbedi pogodnije opcije dugoro~nog finansiranja te
osiguranja takvog finansiranja na mnogo br`i i fleksibil-
niji na~in. Ugovori javno-privatnog partnerstva se sa~i-
njavaju na dugoro~noj osnovi, 25 do 30 godina. 

Tipi~an finansijski ugovor sa~injen na konceptu jav-
no-privatnog finasiranja prema Finertiju (2007), ima
slede}e karakteristike: Ê5Ë

Ugovor predvi|a obavezu da finansijski obave-
zana strana mora da zavr{i projekat, te da u tom
smislu obezbedi sve neophodne fondove za nje-
gov uspe{an zavr{etak;

Obavezu finansijski odgovorne strane da po za-
vr{etku projekta, odnosno kada zapo~ne njegova
eksploatacija, obezbedi poslovanje izgra|enog
objekta. Time }e se generisati dovoljno gotovin-
skih sredstava koja }e pokriti sve operativne tro-
{kove projekta, kao i zahteve servisiranja preu-
zetih dugova izgradnje. O~ekivani gotovinski
ekvivalenti treba da su dovoljni za podmirivanje
obaveza ~ak i u slu~aju da projekat propadne iz
razloga vi{e sile, ili sli~nih razloga;

Uveravanje da u slu~aju prekida rada i potrebe
pribavljanja neophodnih dodatnih sredstva za
ponovno uspostavljanje operativnog stanja pro-
jekta, finansijski odgovorne strane }e obezbediti
sredstva putem premija osiguranja, avansa na te-
ret budu}e isporuke ili neki drugi na~in. 

Odre|ivanje adekvatne strukture javno-privatnog finan-
siranja je kompleksan zadatak, budu}i da postoji potre-
ba da se istovremeno pomire i usklade ciljevi velikog
broja u~esnika. Na strani privatnog sektora su to obi~no
investitori, zajmodavci, preduze}a uklju~ena u izgradnju
objekata ili pru`anje operativne usluge. Na strani javnog
sektora obi~no se nalaze institucije vlasti koje kreiraju i
primenjuju razli~ite politike javno-privatnog partner-
stva. Kona~no tu je i javnost, odnosno budu}i korisnici
objekata izgra|enih javno-privatnim partnerstvom. 

U mnogim zemljama va`i pretpostavka da je javni
sektor zadu`en za isporuku osnovnih vrsta usluga.



Ipak, dolazi do promene u na~inu kreiranja i obavlja-
nja usluga. Sve vi{e su uo~ljivije potrebe i `elje javnog
sektora da sara|uje i iskoristi prednosti privatnog sek-
tora, te se pove}ava broj ugovora o zajedni~kom delo-
vanju javnih i privatnih subjekata u cilju mobilizacije
kapaciteta i finansijskih sredstava privatnog sektora.
Razli~ite su forme ovih partnerstava, ali se kontinuira-
no javljaju i nove strukture kako bi se najbolje odgo-
vorilo uslovima sredine u kojoj se projekat razvija. To
zna~i da je partnerstvo dinami~na forma, za koju ne
postoji „najbolji model“, niti se mo`e standardizovati
pristup odabira najadekvatnije strukture.

Op{ti postulati koji omogu}avaju razumevanje i olak{a-
vaju odre|ivanje prioriteta pri izboru adekvatne struk-
ture javno-privatnog finasiranja polaze od toga da: Ê4Ë

Svaka struktura javno-privatnog partnerstva ima
svoje snage i slabosti koje se moraju prepoznati i
integrisati;

Javno-privatno partnerstvo ne omogu}ava brzo

re{avanje problema, i primenjuje se u slu~ajevi-

ma vidljivih i jasnih koristi, u odnosu na tradicio-

nalno direktno finansiranje;

Strukture javno-privatnog partnerstva se moraju

adaptirati u pogledu sektora i konteksta primene;

@eljeni uticaj i o~ekivana korist primene koncep-

ta javno-privatnog partnerstva ima odlu~uju}u

ulogu kod izbora strukture i plana finanisiranja.

U narednoj tabeli Ê4Ë navedene su osnovne karakteri-

stike primene modela javno–privatnog partnerstva,

pri ~emu je naveden i predlog primene za odre|eni

sektor. Izbor odgovaraju}e strukture je kompleksan

zadatak i bazira se na pojedina~nim karakteristikama

i potrebama projekta.
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Model javno-privatnog
partnerstva

Glavne karakteristike
modela javno-privatnog
partnerstva

Primena modela javno-
privatnog partnerstva

Snage modela javno-
privatnog partnerstva

Slabosti modela javno-
privatnog partnerstva

Ugovaranje 
izvr{enja 

usluga

Formiranje ugovora sa
privatnim subjektom
za projektovanje i iz-
gradnju javnog objek-
ta;
Objekat je finansiran i
u vlasni{tvu javnog
sektora;
Klju~ni motiv ovakvog
ugovaranja je prenos
rizika projektovanja i
izgradnje

Pogodan za velike pro-
jekte sa malim opera-
tivnim zahtevima;
Pogodan i za velike
projekte gde javni sek-
tor `eli da zadr`i ope-
rativnu odgovornost

Vr{i se prenos rizika
izrade projekta i iz-
gradnje;
Model ima potencijal
za ubrzavanja progra-
ma izgradnje;

Mogu} je konflikt iz-
me|u planiranih i eko-
lo{kih zahteva;
Mo`e se pove}ati ope-
rativni rizik;
Faza pu{tanja u rad je
vrlo kriti~na;
Nije privla~an za fi-
nansiranje iz privatnog
sektora

BOT

Formiranje ugovora sa
subjektom iz privatnog
sektora za projektova-
nje, izgradnju i vo|e-
nje javnog objekta to-
kom definisanog peri-
oda, nakon ~ega se
objekat predaje jav-
nom sektoru;
Objekat finansira jav-
ni sektor i ostaje u jav-
nom vlasni{tvu tokom
trajanja ugovora;
Klju~ni motiv ovakvog
ugovaranja je transfer
operativnog rizika uz
rizik izrade projekta i
izgradnje.

Pogodan je za projek-
te koji uklju~uju zna-
~ajan operativni sadr-
`aj;
Naro~ito je pogodan
za projekte vodosnab-
devanja i prerade ot-
pada;

Vr{i se transfer rizika
projektovanja, izgrad-
nje i realizacije;
Model ima potencijal
ubrzanja izgradnje;
Transfer rizika uti~e
na usvajanje tro{kov-
nog pristupa projekt-
nog ciklusa;
Model promovi{e ino-
vaciju privatnog sekto-
ra i ve}u vrednost ulo-
`enog novca;
Model uti~e na pove-
}anje kvaliteta poslo-
vanja i odr`avanja;

Mogu} je konflikt iz-
me|u planiranih i eko-
lo{kih zahteva;
Ugovori su slo`eniji a
tenderski proces du`e
traje;
Potreban je sistem
nadzora menad`emen-
ta i poslovanja;
Postojanje tro{ka no-
vog ulaska u posao
ako subjekat ne zado-
volji;
Ne privla~i privatno fi-
nansiranje a javnom
sektoru name}e pro-
trebu dugoro~nog fi-
nansiranja;
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DBFO

Formiranje ugovora sa
privatnim subjektom za
projektovanje, izgrad-
nju, poslovanje i finan-
siranje objekta u defini-
sanom trajanju, nakon
~ega se objekat vra}a
javnom sektoru;
Objekat je u vlasni{tvu
privatnog sektora to-
kom ugovornog perio-
da ~ime pokriva tro{ko-
ve putem javne subven-
ciju;
Klju~ni motiv je kori-
{}enje privatnog finan-
siranja i prenosa rizika
izrade projekta, izgrad-
nje i poslovanja;
Uklju~ene su razli~ite
varijante obaveza.

Model je pogodan za
projekte koji uklju~uju
zna~ajan operativni sa-
dr`aj;
Model je naro~ito po-
godan za projekte izra-
de puteva, vodovodnih
mre`a i prerade otpada;

Isto kao i za BOT mo-
del;
Model privla~i finansi-
ranje privatnog sektora;
Naro~ito privla~i du-
`ni~ko finansiranje;
Daje predvidiv i konzi-
stentan profil tro{kova;
Sa ovim modelom ve}i
je potencijal za pro-
gram ubrzane izgrad-
nje;
Ve}i je prenos rizika,
~ime se pru`a podsticaj
privatnom subjektu za
usvajanje tro{kovnog
pristupa tokom izrade
projekta;

Mogu} je konflikt izme-
|u planiranih i ekolo-
{kih zahteva;
Ugovor mo`e biti slo`e-
niji a tenderska proce-
dura du`a;
Potrebni su sistemi nad-
zora menad`ementa i
poslovanja;
Tro{ak novog ulaska u
posao ako subjekat ne
zadovolji;
Mogu se zahtevati ga-
rancije finasiranja;
Zahteva sistem izmene
menad`ementa;

Koncesija

Isto kao za DBFO, os-
im kada privatni sek-
tor pokriva tro{kove
kroz naplatu usluge
korisnicima;
Klju~ni motiv je prin-
cip „zaga|iva~ pla}a“,
zatim kori{}enje pri-
vatnog finansiranja, te
prenosa operativnog i
rizika projektovanja i
izgradnje.

Model je pogodan za
projekte koji pru`aju
mogu}nost za uvo|e-
nje naplate korisnika;
Naro~ito je pogodan
za projekte putne mre-
`e, vodovoda i prerade
otpada;

Isto kao kod DBFO
modela;
Olak{ava primenu
principa „zaga|iva~
pla}a“;
Pove}ava nivo rizika
potra`nje i potpoma`e
generisanje prihoda
tre}e strane;

Isto kao kod DBFO
modela;
Model mo`e biti poli-
ti~ki neprihvatljiv;
Zahteva efektivniju
upotrebu alternativa /
zamena, npr. alterna-
tivnih putnih pravaca,
alternativnih opcija
odlaganja otpada;

Ugovaranje 
obavljanja 

poslova 
koji nose 
odre|eni 

rizik

Formiranje ugovora sa
privatnim subjektom
za projektovanje i iz-
gradnju javnog objek-
ta;
Objekat je finansiran i
u posedu javnog 
sektora;
Klju~ni motiv je pre-
nos rizika projektova-
nja i izgradnje.

Model je pogodan za
velike projekte sa ma-
lim operativnim zahte-
vima;
Pogodan za velike pro-
jekte gde javni sektor
`eli da zadr`i operativ-
nu odgovornost.

Prenosi se rizik pro-
jektovanja i izgradnje;
Model ima potencijal
za ubrzavanja progra-
ma izgradnje;

Mogu} je konflikt iz-
me|u planiranih i eko-
lo{kih zahteva;
Mo`e se pove}ati ope-
rativni rizik;
Faza pu{tanja u rad je
kriti~na;
Ne privla~i privatno fi-
nansiranje

Javno-privatno partnerstvo kreira platformu za prou-
~avanje, formiranje, finansiranje i izgradnju novih in-
frastrukturnih projekata koji bi u protivnom bili dece-
nijama daleko od izgradnje ili nikada ne bi ni bili iz-
gra|eni. Do sada su razvijeni brojni modaliteti javno-
privatnog partnerstva, kako bi se odgovorilo razli~i-
tim izazovima postavljenim pred javno-privatno part-

nerstvo u specifi~nim situacijama i sektorima.Ê3Ë
Shodno tome ovaj model finansiranja je posebno po-
godan za zemlje u razvoju, koje imaju izra`enu potre-
bu za izgranjom ili unapre|enjem infrastrukture, Ê8Ë
{to je podstaklo galopiraju}e uklju~ivanje kapitala
privatnog sektora u obnovu, razvoj i realizaciju  infra-
strukturnih projekata.Ê6Ë 



3. Primena modela javno- privatnog partnerstva
pri realizaciji saobra}ajnih projekata 

Neka od najva`nijih pitanja koja imaju uticaj na iz-
bor `eljene organizacione forme javno-privatnog
partnerstva pri realizaciji saobra}ajnih projekata
proizilaze iz veli~ine i obima projekta, mogu}nosti
naplate korisnicima usluge kori{}enja saobra}ajne
mre`e i o~ekivanog stepena rizika projekta. Saobra-
}ajni sistemi namenjeni masovnom kori{}enju, u ma-
njem ili ve}em obimu pogoduju tradicionalnoj {emi
razvoja i finansiranja projekta. Operativni tro{kovi
jedne takve {eme su relativno niski u pore|enju sa
tro{kom kapitala za izgradnju takvog saobra}ajnog
sistema. Tradicionalni ugovori izgradnje predstavlja-
ju pro{irenje postoje}eg konvencionalnog pristupa,
nastoje}i da prenesu rizik planiranja i izgradnje na
privatni sektor putem ugovora sa fiksnom cenom.
^ak i u takvim slu~ajevima, odgovornost odr`avanja
infrastrukture zadr`ava se na javnom sektoru. U ne-
kim slu~ajevima, izgradnja naro~ito velikih putnih
mre`a mo`e se delimi~no, ili u celosti finansirati na-
platom korisnicima. Biranje putne komunikacije
preko mostova i tunela za korisnika predstavlja vi-
dljivu prednost, {to se odra`ava na mogu}nost napla-
te kori{}ene rute. U takvim okolnostima, javni sek-
tor mora doneti odluku vezanu za prenos odgovorno-
sti za finansiranje projekta, ali i naplatu putarine, na
ugovornog partnera iz privatnog sektora. 

U Evropi se ve} koriste razli~iti tipovi ugovora. Kon-
cesioni ugovori za autoputeve sa naplatom su pogod-
ni tamo gde }e privatni sektor finansirati izgradnju
velikog sistema putne mre`e, prikupljati naplatu i
snositi rizik mogu}e naplate takve usluge. BOT (Bu-
ild-Operate-Transfer) ugovori su najpogodniji tamo
gde javni sektor vr{i naplatu za kori{e}nje usluge, {to
je osnov za isplatu investitora iz privatnog sektora.
DBFO (Design-Build-Finance-Operate) ugovori,
odnosno organizacioni modeli su modeli kod kojih
Vlada stimuli{e privatne subjekte na izgradnju sao-
bra}ajne infrastrukture, da bi kasnije obavezu prema
subjektu iz privatnog sektora izmirila tako {to voza-
~ima name}e dodatne obaveze kroz vi{u cenu goriva
ili registraciju automobila. Partner iz privatnog sek-
tora preuzima deo rizika naplate potra`ivanja. Kori-
snici puta se ne terete kroz pla}anja kori{}enja puta.
Odre|eni broj glavnih putnih pravaca primenom
ovog modela izgra|en je u Engleskoj, Finskoj, Êkot-
skoj, Êpaniji i Portugalu. Me|utim, ovaj model ka-
rakteri{e i zna~ajan broj nedostataka. Oni proizilaze
iz ~injenice da je vi{i nivo rizika naplate potra`ivanja
i dalje na javnom sektoru, kao i ~injenica da voza~i
ne pla}aju ekonomsku cenu izgra|ene infrastruktu-

re. U tom smislu, primena ovog modela mo`e imati
za posledicu neracionalnu alokaciju investicije pri re-
alizaciji infrastrukturnog projekta.

4. Primena modela javno- privatnog partnerstva 
pri realizaciji vodoprivrednih projekata

Javno-privatno partnerstvo postoji kao model finan-
siranja vodoprivrednog sektora ve} odre|eni broj de-
cenija. Tako je prva koncesija za razvoj i vo|enje po-
slovanja vodovoda, i pogona za preradu otpadnih vo-
da, data subjektu iz privatnog sektora u Francuskoj
pre 40 godina, {to je dovelo do rasta velikih i diverzi-
fikovanih privatnih komunalnih kompanija. Direkti-
va EU za pitku vodu i Direktiva za otpadne vode ur-
banih zona, zna~ajno su uticale na promene koje se ti-
~u odgovornosti javnog sektora po ovom pitanju. Is-
punjenje zahteva Direktiva, podrazumeva investira-
nje zna~ajnih finansijskih sredstava u nove objekte
vodovodne mre`e i kapacitete za preradu otpadnih
voda, u velikom broju zemalja. Usled toga, zemlje
koje jo{ nisu uklju~ile privatni sektor u aktivnosti vo-
dosnabdevanja ili prerade otpadnih voda, sada raz-
matraju potencijal na strani privatnog sektora i njiho-
vog kapaciteta finansiranja u cilju ispunjenja zahteva
pomenutih Direktiva.

Razmatranja koja se ti~u odabira `eljene forme jav-
no-privatnog partnerstva projekata u vodoprivred-
nom sektoru sli~na su onima koja su svojstvena sekto-
ru trasporta, te uklju~uju u razmatranje veli~inu i
obim projekta (uklju~uju}i operativni sadr`aj), mo-
gu}nosti naplate od korisnika i o~ekivani nivo preno-
sa rizika. Izgradnja vodovodne mre`e ili pogona za
preradu otpadnih voda kori{}enjem modela javno-
privatnog partnerstva, obi~no je povezana sa nivoom
dostupnosti informacija o strukturi i aktivnosti posto-
je}ih mre`a. Ako raspolo`ive informacije nisu dovolj-
ne, onda su mo`da adekvatniji tradicionalni sporazu-
mi za finansiranje i izgradnju takvih kapaciteta. Sa
druge strane, ugovori vezani za vodosnabdevanje i iz-
gradnju objekata prerade otpadnih voda naj~e{}e po-
goduju BOT (Build-Operate-Transfer) i DBFO (De-
sign-Build-Finance-Operate) modelima. Pored toga, i
koncesioni ugovori imaju specifi~nu formu primene,
odnosno tamo gde postoji mogu}nost uvo|enja napla-
te korisnicima. Objekti vodovodne mre`e i prerade
otpadne vode, se ne smatraju pogodnim za tradicio-
nalne na~ine realizacije projekta. Rizik povezan sa
pove}anjem kompleksnosti procesa prerade ostaje na
javnom sektoru, i nije uklju~en u tokove projektova-
nja tih procesa. 
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5. Primena modela javno- privatnog partnerstva 
pri realizaciji projekata izgradnje deponija

Kori{}enje koncepta javno-privatnog partnerstva sti-
mulisano je u onim sektorima u kojima je do{lo do
zna~ajnog pove}anja optere}enja tradicionalnih oba-
veza javnog sektora. Ovo je naro~ito izra`eno kod
projekata odlaganja gradskog sme}a. Zbog ekonom-
skih i ekolo{kih razloga, javni organi sve vi{e napu{ta-
ju re{avanje ovog pitanja formiranjem deponija, {to
je bio tradicionalni na~in re{avanja problema za odla-
ganje sme}a. Novi metodi rukovanja otpadom, kao
{to su pretvaranje otpada u korisnu energiju ili njego-
vo recikliranje, zahtevaju zna~ajne investicije i speci-
jalisti~ka tehni~ka znanja, odnosno know-how.

Razmatranja vezana za odabir `eljene forme javno-
privatnog partnerstva kod projekata u sektoru izgrad-
nje deponija sli~na su razmatranjima u sektoru sao-
bra}aja i vodoprivrede. Uklju~uju veli~inu i obim pro-
jekta (uklju~uju}i operativni sadr`aj), mogu}nost pri-
mene naplate potra`ivanja od korisnika i zehtevani ni-
vo prenosa rizika. Projekti u sektoru prerade otpada
su adekvatniji za razvijenije forme javno-privatnog
partnerstva u kojima je mogu}e preneti zna~ajan nivo
operativnog rizika. Primena koncesije omogu}ava fi-
nansiranje projekta po principu „ko zaga|uje-pla}a“,
te se shodno tome pojednostavljuje proces dodeljiva-
nja rizika vezanog za obim otpadnih materijla. Ovaj
vid projektnog finansiranja najrasprostranjeniji je u
Velikoj Britaniji.

6. Zaklju~ak

Uspe{no odabran model javno-privatnog partnerstva
je onaj kod koga je izvr{ena distribucija obaveza, od-
govornosti i rizika prema onom subjektu koji njime
mo`e najefikasnije upravljati. Zbog toga je potrebno
bri`ljivo osmisliti i definisati ugovor te obezbediti ade-
kvatan nadzor i regulaciju obaveza preuzetih ugovo-
rom. Vladin sektor koji razmatra mogu}nosti za po-
kretanje javno-privatnog partnerstva treba da razmo-
tri tehni~ku, finansijsku, ekonomsku i pravnu izvodi-
vost projekta uz usagla{avanje ciljeva Vlade sa intere-
sima privatnog investitora. Najbolja opcija javno-pri-
vatnog partnerstva mo`e se odabrati samo kroz potpu-
nu analizu izvodljivosti, a ova analiza }e pokrenuti
ostatak procesa. Dobro osmi{ljene i definisane pro-
jektne strukture javno-privatnog finansiranja omogu-
}uju postavljanje odgovaraju}eg mehanizma za nad-
zor i merenje performansi preko postavljenih klju~nih
repera performansi. 

Zadovoljavanjem ovih preduslova posti`e se kranji
cilj partnerstva, a to je pove}anje efikasnosti projekta

anga`ovanjem resursa koji su u vlasni{tvu privatnog
sektora. Tu se prvenstveno misli na kapital i specifi~an
know-how zasnovan na iskustvu u odre|enoj poslov-
noj oblasti. Smatra se da je privatni sektor bolji u vo-
|enju poslova, te se lak{e nosi sa te`inom upravljanja
rizikom, kao {to su rizik izgradnje ili rizik odr`avanja
standarda kvaliteta, dok je regulatorni rizik pogodniji
za upravljanje od strane javnog sektora. Ispravna pro-
cena mogu}nosti svake od uklju~enih strana i mena-
d`erskih sposobnosti, ima direktan uticaj na izbor mo-
dela javno-privatnog partnerstva, kao i na uspeh celo-
kupnog projekta.
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1. Uvod
Na samom po~etku ovoga rada ponudi}emo osnovne
definicije termina koje }emo koristiti: mera predsta-
vlja „referntni standard ili uzorak koji se primenjuje u
kvantitativnom pore|enju odlika, na primer, standard
kilogram predstavlja meru mase“, dok metrika (meri-
lo)zna~i „sistem povezanih mera koji olak{ava kvanti-
fikaciju nekih osobenih karakteristika“ jasno je da me-
ra koja nema nikakvo pore|enje daje ili veoma mali
broj informacija ili ih uop{te ne daje; stoga }emo se u
ovom radu baviti metrikom kad govorimo o inicijati-
vama u upravljanju znanjem (KM).

Pre nego {to se latimo problematike KM, moramo i da
defini{emo intelektualni kapital (IC). Poslednjih godi-
na mnogi nau~nici su poku{ali da daju neku standardi-
zovanu definiciju IC po{to je on postao neophodan u
savremenom poslovanju. Steven M.H. Wallman, ko-
mesar SEC, IC predstavlja „imovinu koja se trenutno
vrednuje kao nula u bilansima stanja“ i predstavlja ne
samo ljudsku pamet, robnu marku ili marke, ve} i sred-
stva (imovinu) kupljena odavno, evidentirana u knji-
gama po tada{njoj ceni, ali koja su se tokom vremena
pretvorila u „prvorazrednu imovinu“. Drugu definiciju
intelektualnog kapitala dao je Brooking (1996): „Inte-
lektualni kapital je naziv za udru`eni nematerijalni ka-
pital koji omogu}ava kompaniji da funkcioni{e“.

U dana{njoj globalnoj ekonomiji koja se neprestano
menja kompanije se oslanjaju na intelektualni kapital
kako bi stvorile prinose, kao {to to, na primer, rade

proizvo|a~i softvera ~iji se proizvodi razvijaju i isporu-
~uju elektronskim putem. Stoga je danas postalo jasno
da bilans stanja jedne kompanije predstavlja samo deo
njene vrednosti. Kad ovo ka`emo, jasno je da materi-
jalni kapital (sredstva) gube svoj dominantni polo`aj u
korist nematerijalnog kapitala, a zna~aj pravilnog me-
renja njihove vrednosti otvara mnoga ra~unovodstve-
na pitanja, posebno u oblasti robne marke, proizvod-
nih procesa, kanala distribucije, poslovnih tajni, itd.

Autor William Davidov (Virtuelna korporacija) ka`e:
„Potrebno je da pre|emo na novi nivo u ra~unovod-
stvu, na nivo kojim se meri momentum kompanije u
smislu njene pozicije na tr`i{tu, lojalnosti njenih po-
tro{a~a, kvaliteta, itd. Ako ne merimo ove dinami~ke
perspektive, pogre{no }emo predstaviti vrednost kom-
panije i jo{ }emo gre{iti i u daljim procenama.“

2. Metrika KM

Proces merenja nematerijalnih sredstava (IC) pove-
zan je sa inicijativama KM, po{to se smatra da rezul-
tati KM inicijativa  uti~u na IC. 
Uticaj definisanju KM inicijative mo`e se pristupiti na
nekoliko na~ina, na primer:

1. House of Quality, (Hauser & Clausing, 1988)
2. Benchmarking ( American Productivity Center

(APQC))
3. Balance Scorecard, (Kaplan i Norton, 1996)
4. Intangible Asset Monitor (IAM), (Karl-Erik

Sveiby, 1986-87)
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UDK: 005.94/.95 ; 330.341:005.336.4

Prabhakar Tunuguntla 1, Sanja Berjan 2

1 Al Gihaz Contracting, KSA, prabhakar.tu¿gmail.com
2 Coca Cola HBC, sanjaberjan¿hotmail.com

U savremenoj globalnoj ekonomiji koju odlikuju neprestane promene, organizacijama te{ko polazi za rukom da
odr`e svoju konkurentsku poziciju. U ovim okolnostima sasvim je razumljivo {to organizacije smatraju da Upra-
vljanje znanjem (KM) mo`e da predstavlja mogu}e re{enje. Pri~e o uspehu i koristima koje su postigle neke or-
ganizacije putem efikasnog upravljanja znanjem navode i druge organizacije  da primene neki od sistema KM. Ni-
je lako odrediti da li je neki KM projekat uspe{an ili nije, po{to se mnoge koristi te{ko mogu kvantifikovati, a i
subjektivne su po svojoj prirodi. De{ava se i da neke organizacije napuste projekat na pola puta po{to nisu shva-
tile finansijske koristi od njegove primene.
U ovom radu raspravljamo o razli~itim metodima i metrikama pomo}u kojih mo`emo da pratimo primenu KM
i da razvijamo metodologiju kojom }emo odrediti uticaj projekta KM na finansijske rezultate. Ove metrike smo
klasifikovali u tri grupe: prvom grupom merila meri se sticanje znanja (koli~inu informacija), drugom merimo
efikasnost KM sistema (lak pristup, vreme odziva), a tre}a slu`i za merenje uspe{nosti celokupnog projekta. U
procesu razrade metodologije za merenje uticaja KM na finansijske rezultate, predla`emo metodologiju sli~nu
metodologiji Event Study (studija doga|aja) kojom su mereni neuobi~ajeni prinosi po akcijama koji su posledi-
ca specifi~nosti frme, ali i doga|ajima u privredi.
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5. Scandia Navigator, (Edvinsson & Malone, 1997)
6. IC Index (Roos, Dragonetti & Edvinsson, 1998)
7. Technology broker (brooking, 1996)
8. Citation-weighted Patents (Hall, Jaffe & Traj-

tenberg, 2000).

O nekim navedenim metodima bi}e re~i u ovom radu,
drugi prevazilaze obim ovoga rada.

House of Quality (ku}a kvaliteta) predstavljena je u
obliku matrice u obliku ku}e, gde krov ku}e predsta-
vlja odnose, a zidovi ozna~avaju procese.

Levi zid ku}e, koji predstavlja rezultate KM inicijati-
ve predstavlja ciljeve, dok desni zidovi ku}e predsta-
vljaju pondere tih rezultata. Centar ku}e predstavlja
korelacije izme|u metrike i rezultata u~inka. Anali-
zom ovih korelacija menad`ment mo`e da odlu~i ko-
jim oblastima KM treba posvetiti posebnu pa`nju da
bi se postigli najbolji rezultati i uticalo na ukupnu
uspe{nost kompanije.

Ovom matricom se u stvari meri u kakvoj su vezi su
`elje potro{a~a  i sposobnosti kompanije. Primer Ho-
use of Quality mo`e se posmatrati na adresi
http://www.qfdonline.com/templates/qfd-and-house-
of-quality-templates/. Ovaj metod se naziva i Usposta-
vljanje funkcije kvaliteta  (Quality Function
Deployment – QFD) po{to koristi matricu da izvr{i
korelaciju izme|u `elja potro{a~a i mogu}nosti kom-
panije da zadovolji te `elje. Detaljniji prikaz mo`e se
videti na adresi http://www.qfdi.org/.

Ova alatka se posebno bavi maksimizovanjem zado-
voljstva potro{a~a tako {to prevodi njihove potrebe u
poslovne procese u celoj kompaniji. [ta vi{e, ona slu-
`i i za pore|enje sa konkurencijom i za optimizovanje
onih odlika koje }e kompaniji doneti nejve}u konku-
rentsku prednost.

Benchmarking (pore|enje) vodi poreklo od Xerox
Business Systems s kraja 1970ih godina kada su japan-
ske kompanije uspele da proizvedu sli~ne proizvode
jeftinije, ali kvalitetnije nego {to su proizvodi proizve-
deni u SAD. Stoga su u Xerox-u `eleli da ispitaju da li
je mogu}e imitirati ono {to radi konkurencija. Postoje
dva op{ta tipa ben~markinga, interni i eksterni. Inter-
ni ben~marking bavi se pore|enjem sektora unutar
jedne iste kompanije, dok eksterni slu`i za pore|enje
izme|u kompanija. U su{tini, ben~marking je alatka
za pore|enje kojom se prepoznaju najbolje prakse u
okviru sektora koji se porede i onda se one imitiraju u
cilju da se prevazi|u i da se time postignu najbolji re-
zultati.

Metodologija ben~markinga koju je razvio Ameri~ki

centar za produktivnost i kvalitet (American
Productivity and Quality Center – APQC) nastala je
1993. godine i postala je jedan od vode}ih metoda za
uspe{ni ben~marking. KMAT su razvili APQC i Art-
hur Andersen 1995. godine kao alatku za samo-oceni-
vanje. Glavna ideja kod ovog metoda jeste da se kla-
sifikuju kompanije s kjima }emo se porediti, da se
identifikuju strategijski ciljevi i da se odredi koje naj-
bolje prakse se mogu uspe{no primeniti. 

Balance Scorecard method (izbalansirana tabela poda-
taka – BSC) su razvili Kaplan i Norton 1996. godine s ci-
ljem da pomognu organizacijama da uspostave ravnote-
`u izme|u svoje vizije i ciljeva u realnom `ivotu, pomo-
}u pokazatelja u~inka. Pokazatelji su raspore|eni izme-
|u slede}ih dimenzija: potro{a~, finansijski, unutra{nji
poslovni procesi i u~enje i rast. U okviru svake dimenzi-
je mogu}e je dalje razvijati oblast ciljeva, metriku, ne-
posrednih ciljeva i inicijative. Na primer, ako posmatra-
mo finansijsku dimenziju, na{ glavni cilj mo`e da bude
rast profitabilnosti; metrika se mo`e pratiti u nekoj spe-
cifi~noj oblasti kao {to je promena neto mar`e; nepo-
sredni cilj je jedan odre|eni rezultat koji treba ostvariti,
na primer, rast profita od 3%; inicijative su projekti ili
aktivnosti pomo}u kojih }emo posti}i `eljene ciljeve.

Iako je ovaj metod zami{ljen kao metrika za pobolj{a-
nje u~inka, mo`e da se koristi i kao sistem strategij-
skog menad`menta, po{to svaka organizacija mo`e da
ga prilagodi svojim sopstvenim potrebama. Stoga sva-
ki BSC metod treba da bude „ra|en po meri“ svake or-
ganizacije ponaosob. Danas neke alatke i strukture
(templates) koriste se kao pomo} organizacijama u
primeni inicijative BSC. 

Treba pomenuti jedan sli~an model koji se naziva In-
tangible Asset Monitor (monitor nematerijalnog kapi-
tala – IAM) koji je razvio Karl-Erik Sveiby 1986-87.
godine u [vedskoj, po{to su ovi koncepti razvijeni ne-
zavisno jedan od drugog. Sli~nosti i razlike objasnio je
sam autor IAM, profesor Sveiby, na svom sajtu
http://www.sveiby.com/articles/BSCandIAM.html.  U
ovom radu mi }emo samo pomenuti da oba modela
razvrstavaju nematerijalne dimenzije u ~etiri katego-
rije, oba se sla`u u tome da strategija treba da bude
pokreta~ metrike koju su razvili, promenu treba meri-
ti, i oba pristupa treba da poslu`e da se pobolj{a u~e-
nje i rast. S druge strane, Sveiby ka`e:“poreklo i osno-
ve koncepata veoma se razlikuju kad se pogleda ispod
povr{ine. Voleo bih da razmi{ljam o IAM vi{e kao o
mernom instrumentu za „eru znanja“, dok BSC vi{e
shvatam kao instrument „industrijske ere“. Stoga }e
korisnici BSC verovatno razviti ne-finansijske pokaza-
telje koji }e se razlikovati od onih koji primenjuju In-
tangible Asset Monitor.“



[vedska osiguravaju}a kompanija Scandia objavila je
1994. godine uz svoj godi{nji izve{taj i jo{ jedan izve-
{taj, „Vizuelizacija intelektualnog kapitala u Skandiji“
(Skandia, 1995) kojim je otvoreno novo razdoblje u
oblasti merenja intelektualnog kapitala. Pro{ireni ob-
lik obra~unavanja  omogu}io je Skandiji da intelektu-
alni kapital preto~i u finansijski kapital. Raciji intelek-
tualnog kapitala grupisani su u Skandiji u glavne foku-

sne oblasti: fokus potro{a~a, fokus procesa, ljudski fo-
kus i fokus obnavljanja i razvoja, kako je predstavlje-
no na slici 1. Razlog {to je  je ovaj pristup dobio naziv
Navigator je dvostruk: prvo, on treba da poka`e orga-
nizaciji kako da upravlja intelektualnim kapitalom, a
drugo, on treba da sprovede ljude kroz skup mera ko-
je predstavljaju stvarne resurse, sposobnosti i budu}i
potencijal organizacije.
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3. Kvantifikovanje koristi od KM

Wen-der Yu i dr., (Kvantifikovanje koristi od sistema
upravljanja znanjem – studija slu~aja jedne konsul-
tantske firme u oblasti ma{instva, objavljena u IS-
ARC, 2006) razvili su modele kvantitativne koristi za
sisteme KM. Pomo}u ovih modela kvantifikuju se 3 ti-
pa koristi. Podatke smo prikupili pomo}u upitnika
upu}enog korisnicima KM sistema.

(1) Vremenska korist – u{teda vremena (TB) zahteva-
la je da se re{i problem primenom KMS (NDS) u po-
re|enju sa vremenom potrebnim u tradicionalnom
procesu (ND1)
TB% = (NDT -NDS) X 100/ NDT

(2) Korist ~ovek-~as – u{teda u satima ljudskog rada
(MHB) u re{avanju problema primenom KMS (STT) u
pore|enju sa satima ljudskog rada potrebnim u tradici-
onalnom procesu (TTT). Na tradicionalan na~in, pro-
blem se re{ava na sastancima. Kod KMS problem se
postavlja pred Zajednicu u praksi (Community of
Practice – COP) i svi ~lanovi COP u~estvuju u raspravi
kako bi re{ili problem. Tako se korist od u{tede u sati-
ma rada izvodi iz napostojanja potrebe za sastancima.
MHB% = (TTT – STT) * 100 / TTT

TTT = NDT * (MPT * OT * ∆%) + (MNT *
MTT * MPNT)
STT= ΣORTS + HRTS + FATS

gde   
TTT = ukupni sati ljudskog rada da bi se pro-
blem re{io na tradicionalan na~in
NDT = radni dani potrebni za tradicionalni na-
~in re{avanja problema
MPT = broj u~esnika u tradicionalnom procesu
OT = prose~ni broj radnih sati dnevno na sa-
stancima u~esnika
∆%  = ukupni procenat radnih sati dnevno ko-
je u~esnici provode u re{avanju problema
MNT = ukupni broj sastanaka potreban da se
problem re{i
MTT = ukupni broj sastanaka potrebnih da se
problem re{i.

(3) Kost-benefit – odnos tro{ak-korist meri razliku u
tro{ku izme|u tradicionalnog pristupa (TTC) i KMS
(STC) pristupa.
CB% = (TTC –STC)* 100/TTT

TTC = ÊNDT*(MPT*OT* ?%) +
(MNT*MTT*MPT)Ë * EAP
STC = ÊΣORTS + FATSË* EAP

gde   
EAP = prose~na plata u~esnika po satu ($/h)
TTC = ukupni tro{kovi re{avanja problema
primenom tradicionalnog pristupa ($)
STC = ukupni tro{kovi re{avanja problema
primenom KMS pristupa

Slika 1. Skandijin Navigator
(Izvor: „Vizuelizacija intelektualnog kapitala u Skandiji“, dodatak Godi{njem izve{taju Skandije za 1994. godinu)
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4. Procena  ROI  za  projekte  KM

Godine 2003. BEI consulting razvio je kost-benefit
model za ocenjivanje prinosa na investicije (ROI) za
inicijative KM. Kost-benefit model razvrstava koristi
(benefite) na dve glavne kategorije, a to su:

1. Materijalne koristi, kao {to je pove}ani kvalitet ra-
da, u{tede u tro{kovima, kra}e vreme proizvodnog
ciklusa, itd.

2. Nematerijalne koristi, kao {to su pove}ano zado-
voljstvo potro{a~a, kvalitet odluka, zadovoljstvo za-
poslenih, itd.

Materijalne koristi kategori{u se kao: kupovna korist,
korist od primene (uklju~uju}i upravljanje promena-

ma), tro{kovi odr`avanja. Ove tro{kove dalje mo`emo
podeliti na:

1. Pro{li tro{kovi (tro{kovi u~injeni do sada pri status
quo alternativi, i oni se ne mogu povratiti) – u radu
se predla`e da ove tro{kove ne treba obuhvatiti pro-
ra~unom stvarnog ROI.

2. Tro{kovi koji se ponavljaju i oni koji se ne pona-
vljaju.

3. Izbegavanje tro{kova (ovo je termin kojim se opi-
suju tro{kovi koji su izbegnuti izborom odre|ene
alternative)

Da bismo sumirali ovaj model, pripremili smo slede}u
tabelu:
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Pod zbir (2)           B 

Prinos po godini (1-2)           (A-B) 

ROI = (A-B)/B

5. Metodologija za odre|ivanje uticaja KM 
projekata na finansijske rezultate

Stariji metodi kori{}eni za odre|ivanje ROI i kvanti-
fikacija koristi kao inpute su koristili kvalitativne po-
datke. Ovi metodi tako|e posmatraju projekte upra-
vljanja znanjem kao izolovane. Kako pokazuje istra-
`ivanje, projekti KM su efikasniji kada se ciljevi pri-
mene KM projekata usklade sa ukupnim ciljevima fir-
me. Imaju}i ovaj koncept u vidu, predla`emo metodo-
logiju kojom }e se potvrditi uticaj projekata KM na fi-
nansijske rezultate. Neki termini koji se koriste u ovoj
metodologiji su slede}i:
Prinos po uposlenom kapitalu (Return on Capital
Employed – ROCE): to je odnos koji pokazuje efika-
snost i profitabilnost kapitalnih investicija kompanije.

ROCE uvek treba da bude vi{i nego stopa po kojoj
kompanija pozajmljuje, ina~e }e svako pove}anje po-
zajmice umanjiti zaradu akcionara. ROCE se izra~u-
nava na slede}i na~in

Market “Beta“ (ββ)
Beta je statisti~ka mera koja pokazuje rizik akcija.
Njome se meri volatilnost pojedina~ne akcije u odno-
su na tr`i{te. Beta se izra~unava iz prvobitne cene ak-
cija putem regresivne analize. Po definiciji, tr`i{te ima
betu od 1,0. Akcija koja osciluje vi{e nego tr`i{te ima
betu ve}u od 1,0. Ako akcija osciluje manje nego tr`i-
{te, njena beta ima vrednost ni`u od 1,0.



Pretpostavke
1. Upravljanje znanjem uti~e na veliki broj oblasti

rada jedne firme i time uti~e na ukupnu profita-
bilnost kompanija.

2. Po~etna ta~ka studija podrazumeva samo prime-
nu {irom firme.

3. Koristi od upravljanja znanjem ne mogu se
ostvariti na kratak rok, tako da period prou~ava-
nja mora da bude oko 2 godine

4. Po{to je upravljanje znanjem uglavnom unutra-
{nja stvar kompanije, merom se smatra prinos po
uposlenom kapitalu  (ROCE) umesto tr`i{na ce-
na (primenjeno u metodologiji studije doga|aja).

Metodologija 
Korak 1: Aspekt doga|aja 
Aspekt doga|aja predstavlja period tokom koga se
posmatra ROCE jedne firme. Svaki aspekt sastoji se
od finansijskih ~etvrtina. Izabrali smo ~etvrtinu kao
meru zati {to ve}ina firmi objavljuje svoje finansijske
rezultate kvartalno. Primenom pravih podataka mo`e-
mo da izra~unamo ROCE. ^etvrtina u kojoj je po~e-
la op{ta primena upravljanja znanjem smatra se „nul-
tom“ ~etvrtinom. Kvartalni ROCE pre ove primene
jeste prikaz procene, a kvartalni ROCE posle prime-
ne po~inje kao aspekt posle doga|aja.

Aspekt doga|aja 1 Ê-1, 0, +1Ë
Aspekt doga|aja 2 Ê-2, 0, +2Ë
Aspekt doga|aja 3 Ê-4, 0, +4Ë
Aspekt doga|aja 4 Ê-8, 0, +8Ë

Korak 2: Procena normalnog prinosa
Normalnim prinosom se smatra o~ekivani ROCE
ukoliko se KM ne primeni. Za izra~unavanje normal-
nog ROCE koristi}emo industrijski prose~ni ROCE

ROCEE = βf * ROCEI

gde
ROCEE = o~ekivani / normalni ROCE firme
koju posmatramo
βf = tr`i{na beta firme
ROCEI = industrijski prosek ROCE

Korak 3: Izra~unavanje abnormalnih prinosa
Abnormalni prinosi su prinosi od kapitala uposlenog
zbog primene KM. On predstavlja razliku izme|u pro-
cenjenog / normalnog ROCE i stvarnog ROCE

ROCEA =  ROCEO - ROCEE

gde
ROCEA = abnormalni ROCE firme koju po-
smatramo
ROCEO = posmatrani ROCE
ROCEE = Procenjeni / normalni ROCE

Korak 4: Izra~unavanje kumulativnog abnormalnog
prinosa (CAR)
Kumulativni abnormalni prinos po kapitalu izra~una-
va se na slede}i na~in:
ROCE CAR =  T2 π i= T1 (1+ROCEAi) *
(1+ROCEA(i-1))-1Ë

gde
ROCEAi = abnormalni rOCE za itu ~etvrtinu
ROCEA(i-1) = kumulativni proizvod abnor-
malnih prinosa svih ~etvrtina pre ite ~etvrti

6. Zaklju~ak

Pozitivna vrednost CAR pokazuje da je primena KM
bila uspe{na, dok negativna vrednost zna~i da je pri-
mena projekta bila neuspe{na. Od su{tinskog zna~aja
je ~injenica da negativna vrednost CAR ne zna~i da
KM dovodi do gubitaka. Umesto toga, kompanije tre-
ba da se fokusiraju na druga sredstva i na~ine da sa~u-
vaju konkurentnost.

U ovom radu predstavili smo pregled nekih do sada
poznatih metoda u teoriji i praksi i istovremeno pred-
lo`ili metod koji treba proveriti i vrednovati prou~a-
vanjem rezultata koje su postigle kompanije koje su
primenile KM projekte. [ta vi{e, primenu tr`i{ne „be-
te“ za  izra~unavanje normalnog prinosa (ROCE)  ta-
ko|e treba testirati.

LITERATURA
Ê1Ë A. Kankanhalli, B.C.Y. Tan, “Knowledge manage-

ment metrics: A review and directions for future
research” (2005)

Ê2Ë Chris Collison, Geoff Parcell, “Learning to Fly:
Practical Knowledge Management from Leading
and Learning Organizations” , Willey (2001, 2004)

Ê3Ë John Ragsdale, “The ROI of Knowledge manage-
ment – Building a case for KM investments – An
Executive insight from Service Support Professio-
nal association”, (2008)

Ê4Ë Kimiz Dalkir, “Knowledge Management in Theory
and Practice”, Elsevier Butterworth-Heinemann
(2005)

Ê5Ë Luthy, D.H. “Intellectual capital and its measure-
ment”, paper presented at the Asian Pacific
Interdisciplinary Research in Accounting (API-
RA) Conference, Osaka, (1998)

Ê6Ë Scandia, “Visualizing Intellectual Capital in Skan-
dia”, Supplement to Scandia’s 1994 Annual Re-
port, (1995)

Ê7Ë Stacy Land, “Managing Knowledge-Based Initiati-
ves”, Elsevier Butterworth-Heinemann (2008)

Ê8Ë Tom Tobin, “The insider’s guide to Knowledge ma-
nagement RIO”, A service white paper (2003)

47



1. Uvod

Predmet istra`ivanja ovog rada ~ine klju~ni aspekti
upravljanja naplatom potra`ivanja od kupaca, koja
predstavljaju jedno od najzna~ajnijih likvidnih sred-
stava preduze}a. Za adekvatno upravljanje potra`iva-
njima od kupaca neophodan je kvalitetan ra~unovod-
stveni sistem. Potra`ivanja od kupaca predstavljaju
veoma va`nu komponentu ulaganja u obrtnu imovinu,
za koju je najbitnije da se u {to kra}em roku konver-
tuje u drugi oblik – nov~ana sredstva kroz naplatu po-
tra`ivanja.

U bilo kom trenutku poslovanja preduze}a, ostvareni
profit mo`e biti „zarobljen“ u zalihama ili du`nicima,
~ime postaje nedostupan preduze}u.

Potra`ivanja kao bilansna pozicija (sa aspekta predu-
ze}a u ulozi dobavlja~a) predstavljaju prilive koji }e u
budu}nosti uslediti kao nadoknada za prodate proiz-
vode, robu i usluge, ali uz rizike koji se javljaju kao
mogu}a nenaplativa potra`ivanja. Adekvatna naplata
potra`ivanja predstavlja zna~ajan preduslov za efika-
sno poslovanje svakog preduze}a. Planiranje nov~a-
nih tokova gotovine, te uskla|ivanje priliva i odliva
gotovine, vremenski sinhronizovano, nemogu}e je bez
adekvatnog planiranja naplate potra`ivanja od kupa-
ca i to na dnevnom nivou. Navedeno dobija jo{ vi{e na
zna~aju u uslovima ekonomske krize, te problema sa
likvidno{}u preduze}a. Gotovina je neophodna za
pro{irenje obima poslovanja ili za prevazila`enje krat-
koro~nih finansijskih pote{ko}a.

Prodati proizvodi, roba ili usluge zna~e za preduze}e
prihod, a priliv }e biti kada se izvr{ena prodaja napla-
ti. (Najva`nije pitanje pri ra~unovodstvenom obuhva-
tanju prihoda je odrediti momenat kada se vr{i prizna-
vanje prihoda. Priznavanje prihoda za transakcije
prodaje robe, pru`anje usluga i kori{}enje sredstava
entiteta od strane drugih tretira Me|unarodni ra~uno-

vodstveni standard (MRS) 18 – Prihodi. U skladu sa
ovim standardom, prihod se priznaje kada je priliv bu-
du}ih ekonomskih koristi u entitet verovatan, a te ko-
risti se mogu pouzdano izmeriti. [ire videti u Ê1Ë.)
Omogu}avanje pla}anja kupcima na odlo`en rok ima
zna~ajnu ulogu u generisanju prihoda, ali to ima za
posledicu porast tro{kova i odlaganja primanja novca
kao posledicu. U suprotnom slu~aju, odnosno u okol-
nostima kada preduze}e uzme novac od potro{a~a,
pre nego {to im dostavi robu ili izvr{i usluge, to stvara
obavezu da im obezbedi tu robu ili usluge u odre|e-
nom periodu

Sva preduze}a te`e da naplate svoja potra`ivanja {to
je pre mogu}e bez gubljenja kupaca. Kupci postaju
sve va`niji faktor za rast biznisa u uslovima globaliza-
cije. Ê2Ë

Relativni zna~aj potra`ivanja od kupaca preduze}a
kao procenat ukupne aktive zavisi od ve}eg broja fak-
tora kao {to su: delatnost preduze}a, doba godine, od
toga da li preduze}e podr`ava dugoro~no finansiranje,
od koncipirane kreditne politike i drugo.

Praksa dogovorenog odlo`enog pla}anja smatra se
jednim vidom kreditiranja.

Potra`ivanja od kupaca zavisnih i povezanih pravnih
lica i ostalih kupaca u zemlji i inostranstvu po osnovu
prodaje proizvoda, robe i usluga spadaju u kategoriju
kratkoro~nih potra`ivanja.

2. Identifikovanje klju~nih segmenata  
upravljanja potra`ivanjima od kupaca

Obrtnu imovinu (cirkuliraju}u aktivu) ~ine tri dela i
to: 1) zalihe, 2) potra`ivanja od kupaca i druga potra-
`ivanja i 3) gotovina i gotovinski ekvivalenti. Svaki od
imovinskih oblika ima razli~it stepen likvidnosti. Li-
kvidnost sredstava je odre|ena: 
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slovanja preduze}a. Stoga su, preduze}a u obavezi da veoma pa`ljivo vode ra~una o svom saldu potra`ivanja od
kupaca i da njima adekvatno upravljaju, kako likvidnost preduze}a ne bi bila dovedena u pitanje.
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1) vremenskim periodom za koji }e imovina biti tran-
sformisana u novac;

2) brojem faza kroz koje treba da pro|e odnosno
sredstvo kako bi se transformisalo u novac;

3) stepenom rizika da }e ta imovina uop{te biti tran-
sformisana u likvidnu imovinu.

Potra`ivanja od kupaca treba posmatrati kroz nekoli-
ko segmenata (ilustracija 1.).

Da bi se uvidele zna~ajne razlike izme|u potra`ivanja
od kupaca ona se klasifikuju na tri grupe: 1) nenapla-
}ena potra`ivanja (uobi~ajeni rok naplate), 2) meni~-
na potra`ivanja i 3) ostala potra`ivanja od kupaca. 

Nenapla}ena potra`ivanja nastaju kao rezultat proda-
je proizvoda, robe ili usluga a preduze}a uobi~ajeno
o~ekuju da naplate ova potra`ivanja u roku od 30 do
60 dana. Naravno, rok naplate shodno ugovornom od-
nosu ili uobi~ajenoj poslovnoj praksi izme|u kupca i
prodavca mo`e biti i kra}i ili du`i.

Menica kao instrument pla}anja i obezbe|enja pla}a-
nja, u upotrebi ima dve funkcije: (1) instrument pla}a-
nja i (2) instrument obezbe|enja naplate potra`iva-
nja. Menica se emituje kao dokaz da postoje obaveze.
Odnosi se na period od 60 do 90 dana ili du`e. 

Ostala potra`ivanja od kupaca se odnose na aktivno-
sti koje nisu rezultat operativnog poslovanja kao npr.
zadu`enje kupaca za zateznu kamatu.

Dva ra~unovodstvena problema koja se odnose na ne-
napla}ena potra`ivanja od kupaca jesu: 

1. momenat evidentiranja nenapla}enih potra`iva-
nja od kupaca  i

2. vrednovanje nenapla}enih potra`ivanja od ku-
paca.

Inicijalno evidentiranje nenapla}enih potra`ivanja
nastaje momentom fakturisane realizacije. Prodajni
popusti smanjuju potra`ivanja od kupaca. Prodavac

mo`e da ponudi uslove koji podsti~u ranije pla}anje
tako {to }e odobriti popust.

Primera radi, uslovi 2/10, podrazumevaju da kupac
dobija 2% popusta ukoliko plati u roku od 10 dana.
Povrat robe od kupca tako|e smanjuje nenapla}ena
potra`ivanja.

Za vrednovanje potra`ivanja relevantna je neto reali-
zovana vrednost, tj. u praksi (1) fakturna vrednost, ili
(2) fakturna vrednost umanjena za iznos procenjenog
iznosa koji je nenaplativ. (Podvukao Marko Fabris,
konsultanat.)

Va`no pitanje na koje treba odgovoriti jeste: kako
preduze}e treba da prika`e potra`ivanja od kupaca u

Ilustracija 1. Potra`ivanja od kupaca po segmentima posmatranja



finansijskim izve{tajima, {to je ponekad veoma te{ko,
jer }e deo ovih potra`ivanja ostati nenaplativ. Pitanje
se ~ini jo{ slo`enijim ako se ima u vidu da finansijski
izve{taji predstavljaju finansijsku poziciju i finansij-
ske rezultate entiteta (IAS-1), za {ta je zainteresovano
vi{e interesnih grupa (internih i eksternih) – u svrhu
dono{enja ekonomskih odluka.

Iako je svaki kupac u obavezi da ispuni kreditne uslo-
ve prodavca, neminovno se de{ava da kupac mo`da
ne}e mo}i da ispuni svoju ugovornu obavezu jer je do-
`iveo pad obima prodaje zbog pogor{anja ekonom-
skih uslova na tr`i{tu.

Ra~unovodstvena praksa koristi dve metode za odre-
|ivanje nenaplativog potra`ivanja: 

1. Procena rukovodstva (Za podr{ku rukovodstvu u
proceni nenaplativih potra`ivanja neophodna je
informaciona podr{ka Finansijsko-ra~unovod-
stvene i pravne slu`be u preduze}u); i

2. Kao procenat dospelih potra`ivanja, tj. vi{e od 60
dana ili 180 dana, tj. u skladu sa ra~unovodstve-
nom politikom.

Za otpis nenaplativog potra`ivanja mogu se koristiti
dve metode: (1) metoda direktnog otpisivanja i (2)
metoda usagla{avanja.

Primenom metode direktnog otpisivanja, u slu~aju da
preduze}e utvrdi da je neki ra~un nenaplativ, ono ga
pripisuje rashodima zbog obezvre|enosti potra`iva-
nja, odnosno tretira bilans uspeha.

Primena metode usagla{avanja prilikom knji`enja
razli~itih (problemati~nih) potra`ivanja podrazumeva
da se na kraju svakog obra~unskog perioda vr{i proce-
na visine nenapla}enih potra`ivanja. Time se, za razli-
ku od prve metode, omogu}ava bolje usagla{avanje
rashoda i prihoda u bilansu uspeha.

Analiza potra`ivanja predstavlja osnovnu pretpostav-
ku za adekvatno upravljanje potra`ivanjima, a u tu
svrhu, preduze}e treba da uradi pregled potra`ivanja
po valutama (dospe}a), {to predstavlja izve{taj o sta-
rosnoj strukturi nenaplativih potra`ivanja. (Revizori u
toku obavljanja kontrole finansijske dokumentacije
preduze}a za ~iji ra~un obavljaju poslove revizije, po-
sebnu pa`nju poklanjaju analizi starosti i kvaliteta po-
tra`ivanja od kupaca. Bitno je naglasiti i to da su za re-
vizore u toku identifikovanja rizika za bilansnu pozici-
ju potra`ivanja od kupaca bitni slede}i momenti u fa-
zi testiranja: a) preduze}e (dru{tvo) nije adekvatno
razgrani~ilo prihode od prodaje, te su time precenjeni

prihodi od prodaje i potra`ivanja od kupaca; b) nije
uop{te ili ispravno ura|eno kursiranje ino-potra`iva-
nja (potra`ivanja od kupaca u stranoj valuti) i c) pred-
uze}e (dru{tvo) nije testiralo naplativost potra`ivanja,
odnosno nije obra~unalo ispravku vrednosti saglasno
va`e}im ra~unovodstvenim politikama. Od posebne
va`nosti je da menad`eri u preduze}u uz podr{ku ra-
~unovodstveno-finansijske funkcije prepoznaju svoju
ekonomsku obavezu i dru{tveni zna~aj revizije, te u
tom smislu pru`aju validne podatke licima koja oba-
vljaju poslove eksterne revizije.) Kada se ra~uni klasi-
fikuju po dospe}u, identifikuju se o~ekivani gubici na
potra`ivanjima dodavanjem procenta na osnovu pret-
hodnog iskustva, u zbiru za svaku kategoriju. [to je
ve}i period dugovanja kupaca, manja je verovatno}a
da }e on biti napla}en. Kao rezultat ovoga, procenjeni
procenat nenapla}enih potra`ivanja se pove}ava u
skladu sa brojem dana preko valute.

Na~elno govore}i, analiza potra`ivanja trebalo bi da
uklju~i slede}e aspekte: 

a) strukturu potra`ivanja prema dospe}u;

b) strukturu potra`ivanja prema du`nicima (kupci-
ma);

c) strukturu potra`ivanja prema iznosima na koje
glase;

d) strukturu potra`ivanja prema vrsti poslovne
transakcije na koju se odnose – proizvodima i
usluzi ili za svaku grupu sli~nih proizvoda i uslu-
ga;

e) strukturu potra`ivanja prema teritoriji na kojoj
su nastala, odnosno razli~itim geografskim obla-
stima;

f) strukturu klju~nih du`nika (kupaca).

Prema Me|unarodnom standardu finansijskog izve-
{tavanja – IFRS 8 – segmenti poslovanja, u okviru in-
formacija o segmentima koje treba obelodaniti, nala-
ze se informacije o glavnim kupcima, jer oni predsta-
vljaju zna~ajnu koncentraciju rizika.

3.  Kreditna politika i procena likvidnosti  
potra`ivanja od kupaca

Kreiranje kreditne politike predstavlja va`an segment
u adekvatnom upravljanju potra`ivanjima od kupaca.
U tom smislu, kriti~nu ta~ku u tom procesu predsta-
vlja odluka o tome, kome treba odobriti kredit, a ko-
me ne. Ukoliko je kreditna politika suvi{e o{tra, mo`e
dovesti do pada obima prodaje, a ukoliko je suvi{e „la-
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bava“, mo`e dovesti preduze}e u situaciju da odobri
kredit nekom kupcu koji }e platiti ili veoma kasno ili
nikada.

Osnovni elementi kreditne politike jesu:
1. Uslovi prodaje;
2. Kreditni standardi i njihova analiza; i
3. Politika naplate potra`ivanja.

Pod uslovima prodaje podrazumeva se odre|ivanje:
1) kreditnog perioda, 2) diskontnog perioda, 3) kasa-
skonta, i 4) kreditnih instrumenata.

U poslovnoj praksi uobi~ajena su odlo`ena pla}anja u
odre|enom roku ~ija je du`ina uslovljena uobi~aje-
nom poslovnom praksom, stabilnosti ekonomskih pri-
lika, poslovne stabilnosti jednog preduze}a i drugo.

Na du`inu kreditnog perioda uti~u razni faktori kao
{to su: tra`nja, profitabilnost i standardizovanost, kre-
ditni rizik, konkurencija, volumen prodaje, tip kupaca
i drugo.

Diskontni period predstavlja period u okviru koga
kupci mogu da koriste kasa-skonto koji predstavlja
popust na prodajnu cenu proizvoda, robe i usluge, ko-
ji se odobrava kupcu ukoliko plati u tom roku.

Kreditni instrumenti predstavljaju evidenciju o zadu-
`enosti. Naj~e{}e je formalni instrument kredita fak-
tura (ra~un – invoice) sa otpremnicom koja se {alje za-
jedno sa proizvodima i robom kupcima, i koju kupac
potpisuje kao dokaz da je preuzeo robu ili proizvode.

Kreditna politika je veoma povezana sa marketing
strategijom konkretnog preduze}a. Najbolji na~in za
pove}anje prihoda jeste pridobijanje ve}eg broja ku-
paca ili pove}anje obima prodaje. U tu svrhu, neop-
hodno je primenjivati doslednu marketing strategiju
koja pronalazi odgovaraju}i profil kupca za proizvod
ili uslugu preduze}a. Prilikom kreiranja prodajne po-
litike, neophodno je da se uva`e odabrane marketing
strategije za pove}anje broja kupaca kao na primer: 1)
privla~enje novih kupaca radi pove}anja u~e{}a na tr-
`i{tu, 2) pove}anje zahteva tr`i{ta dovo|enjem ve}eg
broja kupaca na tr`i{te i 3) osvajanje novih tr`i{ta ka-
ko bi se pove}ao broj novih kupaca.

Ukoliko preduze}a `ele da smanje gubitke u prodaji
mogu da redukuju standardne uslove za odobravanje
kredita. Ona mogu ~ak i da zahtevaju od pojedinih
kupaca da obezbede akreditive (u na{oj zemlji, akre-
ditivi se uglavnom koriste u odnosima sa inostran-
stvom) ili bankarske garancije. Akreditiv predstavlja

instrument pla}anja kojim se banka izdavalac tj. akre-
ditivna banka obavezuje da po nalogu nalogodavca,
komisiono – u svoje ime, a za ra~un komitenta-klijen-
ta, ili za sopstveni ra~un (u svoje ime i za svoj ra~un)
na osnovu dogovorenih dokumenata prema ugovore-
nim uslovima (ili bez dokumenata) obavi pla}anje ili
dâ ovla{}enje drugoj banci (korespodentna banka) da
izvr{i pla}anje tre}em licu – korisniku akreditiva. Ban-
karska garancija prema Zakonu o obligacionim odno-
sima predstavlja pismenu izjavu kojom se banka oba-
vezuje prema primaocu garancije korisniku da }e mu
u slu~aju da mu tre}e lice ne ispuni obavezu o dospe-
losti, izmiriti obavezu ako budu ispunjeni uslovi nave-
deni u garanciji.

Od izuzetno rizi~nih kupaca, mo`e se zahtevati da ve-
}i deo plate u gotovini pre momenta isporuke robe i
proizvoda ili realizacije usluge. Pored toga, preduze}a
mogu da zahtevaju reference od banaka i dobavlja~a,
kako bi odredila njihovu plate`nu sposobnost. Za no-
ve kupce je posebno va`no detaljno ispitati njihove
reference a za postoje}e kupce je bitno periodi~no
proveravati finansijske mogu}nosti (statuse) postoje-
}ih kupaca. Ê3Ë 

Preduze}a mogu da odobre prodaju na kredit u zame-
nu za formalne kreditne instrumente ve} pomenute
kao oblik potra`ivanja od kupaca – poznate kao meni-
ce. Menica predstavlja pisano obe}anje da }e odre|e-
ni iznos novca biti pla}en po zahtevu ili u odre|eno
vreme. Menice se koriste u slu~ajevima kada vrednost
poslovne transakcije prevazilazi uobi~ajene limite i
prilikom saldiranja nenapla}enih potra`ivanja. Meni-
ca glasi na nominalni iznos koji inkorporira iznos po-
tra`ivanja i obra~unatu kamatu. 

Menice se mogu ~uvati do njihovog datuma dospe}a, i
tada vrednost menice – potra`ivanje od kupaca uve}a-
no za kamatu prispeva na naplatu. Ukoliko se desi da
trasat menice (platac) ne izvr{i svoje obaveze, tran-
sant (lice kome treba da bude pla}eno) mora da pri-
meni odgovaraju}e mere. Menica je ispla}ena kada je
trasat isplati u celosti na dan njenog dospe}a.

Preduze}a bi trebalo da u finansijskim izve{tajima
pravilno iskazuju potra`ivanja od kupaca. Posebno je
va`no da se odvojeno prikazuju kvalitetna a posebno
ugro`ena – sumnjiva i sporna potra`ivanja, kako bi iz-
ve{taj o finansijskoj poziciji na kraju perioda tj. bilans
stanja prikazivao realnu sliku imovine.

Kreditni standardi predstavljaju minimalne uslove ko-
je kupac mora da ispuni da bi mu se odobrila prodaja
na kredit. U tom smislu, posebno je va`no analizirati



karakter kupca na osnovu toga kako je izvr{avao fi-
nansijske obaveze prema dobavlja~ima u prethodnom
periodu, kao i to da li dobavlja~i protiv njega vode
sudske sporove i u ~iju korist su oni re{eni. 

Kreditna analiza obuhvata prikupljanje kreditnih in-
formacija o kupcu, a potom i njihovu analizu.

Preduze}a koja odobravaju kredite treba da defini{u
period otplate i da ga prezentuju svojim kupcima, pri
~emu posebno moraju da vode ra~una o rokovima pla-
}anja koje daju konkurenti. Primera radi, mo`e se da-
ti isti rok kao kod konkurenata, ali istovremeno i po-
nuditi zna~ajan popust za one kupce koji bi obavezu
izmirili u kra}em roku od kreditiranog.

Trgovinski kredit je va`an instrument finansiranja
preduze}a i do sada je u relevantnoj stru~noj literatu-
ri detaljno istra`ivan ali je fokus bio na finansijskim
supstitutima. Za adekvatno upravljanje potra`ivanji-
ma, od posebne va`nosti je da se kreira model koji tre-
ba da identifikuje odgovor na obaveze prema doba-
vlja~ima i potra`ivanja od kupaca, prema promenama
u tro{kovima zaliha, profitabilnosti, riziku i likvidno-
sti, respektuju}i pritom, sve specifi~nosti konkretnog
preduze}a.

Kada se uo~e problemati~ni kupci, preduze}e preduzi-
ma mere da ih opomene putem telefonskih poziva, do-
pisa a u poslednjoj iteraciji i sudskim tu`bama.

Preduze}e u cilju pobolj{anja uslova prodaje nudi {i-
rok spektar komercijalnih i finansijskih popusta. Da li
}e recimo preduze}e odobriti rabat, odlu~i}e na osno-
vu utvr|ivanja oportunitetnog tro{ka iskori{}avanja
ponu|enih rabata. Naime, ukoliko je korist iskori{}a-
vanja ponu|enog rabata ve}a od koristi koju bi pred-
uze}e ostvarilo ako bi ta sredstva anga`ovalo za neku
drugu alternativu, preduze}e }e odlu~iti da iskoristi taj
rabat.

Jedan od na~ina preduze}a za odr`avanje lojalnosti
klijenata je obezbe|ivanje podsticaja za kupovinu ro-
be ili usluga, tako {to preduze}e – prodavac daje na-
gradne kupone – tzv. poene koje klijent mo`e da za-
meni za diskontovanu robu ili usluge.

Za procenu likvidnosti potra`ivanja od kupaca, odno-
sno procenu podataka o naplati koriste se dva finansij-
ska racija i to: 1) koeficijent obrta potra`ivanja od ku-
paca i 2) prose~an period naplate potra`ivanja. Ê4Ë

Koeficijent obrta potra`ivanja od kupaca slu`i za te-
stiranje sposobnosti da se prikupi gotovina od plate-

`no sposobnih potro{a~a. Drugim re~ima, on pokazu-
je koliko se puta prose~no tokom godine naplate po-
tra`ivanja. Obrazac za njegovo izra~unavanje je sle-
de}i:

(1)

gde je:

– OPK – Obrt potra`ivanja od kupaca;

– NPPK – Neto prihodi od prodaje (neto prihodi od
prodaje predstavljaju ukupnu prodaju umanjenu
za popuste i povra}aje proizvoda i robe) na kredit
(bez promena zaliha u~inaka);

– NPKBO – Neto potra`ivanja od kupaca po bilan-
su otvaranja;

– NPKZB – Neto potra`ivanja od kupaca po za-
klju~nom bilansu.

Ukoliko je ovaj koeficijent vi{i, zna~i da se br`e, od-
nosno efikasnije prikuplja gotovina. Me|utim, previ-
sok obrt naplativih potra`ivanja mo`e ukazivati i na to
da je preo{tra kreditna politika, odnosno da je rok
kreditiranja kupaca prekratak, {to mo`e uzrokovati
gubitak u prodaji dobrim potro{a~ima.

Prose~an period naplate potra`ivanja od kupaca slu`i
za pra}enje prose~nog vremena koje je neophodno
du`nicima da izmire svoje obaveze. Izra~unavanje
ovog pokazatelja vr{i se pomo}u slede}eg obrasca:

(2)

gde je:
– PPNP – Prose~an period naplate potra`ivanja 

od kupaca;
– BDG – Broj dana u godini (365);
– KOPK – Koeficijent obrta potra`ivanja 

od kupaca.

Izra~unavanje prose~nog perioda naplate predstavlja
va`an deo ukupnog sistema upravljanja gotovinom
preduze}a. Naravno, treba imati u vidu i to da ciklus
prodaje mo`e biti i kra}i od jedne godine {to zavisi od
vrste delatnosti.

Ukoliko je neuobi~ajeno dugo prose~no vreme napla-
te, to mo`e prouzrokovati da preduze}e do|e u situa-
ciju da mora da pozajmljuje kratkoro~na sredstva. Da
bi se skratilo vreme naplate, treba ponuditi razli~ite
modalitete popusta kupcima i izvr{iti pritisak na kup-
ce koji kasne sa prekovremenim pla}anjem. Me|utim,
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bitno je naglasiti i to da preduze}e naplati potra`iva-
nja treba da pristupi oprezno i selektivno, kako se
kupci usled preteranog „pritiska“ ne bi preorijentisali
na druge dobavlja~e.

Ubrzanje naplate potra`ivanja od kupaca mo`e se po-
sti}i primenom {ireg spektra razli~itih mera kao {to su:
1) poo{travanje kreditnih standarda, 2) skra}enje kre-
ditnog perioda, 3) pove}anje diskontnog perioda, 4)
pove}anjem procenta odobrenog kasa-skonta, 5) kori-
{}enjem faktoringa i 6) kori{}enjem forfetinga.

Faktoring predstavlja finansijski instrument kojim
faktor (institucija koja se bavi faktoringom) finansira
preduze}e na osnovu budu}ih, nedospelih potra`iva-
nja, proisteklih iz prodaje roba ili usluga na doma}em
ili inostranom tr`i{tu. Faktoring je od velike pomo}i u
okolnostima kada je ciklus naplate duga~ak. Provizija
za kompanije koje se bave faktoringom uobi~ajeno se
kre}e u rasponu od 1% do 4%.

Mian i Smith (1992) i Smith i Schnucker (1994) mi{lje-
nja su da faktori mogu da mnogo efikasnije upravlja-
ju kreditnim rizikom, odnosno da smanje isti.

Forfeting zapravo predstavlja otkup tu|ih dugova.
Ovu aktivnost mogu da obavljaju banke, osiguravaju-
}e kompanije, kao i neke druge specijalizovane kom-
panije.

Preduze}a mogu da svoja potra`ivanja od kupaca pro-
daju uz diskont i specijalizovanim institucijama koje
se bave ovim poslovima, {to je karakteristi~no za raz-
vijene tr`i{ne privrede.

Forfeting je veoma sli~an faktoringu, a razlika je u to-
me {to se umesto prodaje potra`ivanja u zemlji radi o
prodaji potra`ivanja u inostranstvu. Preduze}e – izvo-
znik robe prodaje svoja potra`ivanja od kupaca u ino-
stranstvu finansijskoj instituciji koja se bavi forfetin-
gom, a to je naj~e{}e neka poslovna banka koja je re-
gistrovana za ovu vrstu posla.

Delatnost faktoringa uobi~ajeno je {ira od delatnosti
forfetinga.

4. Ostala aktuelna pitanja  

Za sveobuhvatno obja{njenje modaliteta upravljanja
obavezom kupca prema preduze}u na nacionalnom
nivou, bitno je objasniti slede}e instrumente: 1) kom-
penzacija, 2) cesija, 3) asignacija. Pored toga, zna~aj-
no je izlo`iti i mogu}nost zastarevanja potra`ivanja od
kupaca, prinudnu naplatu i otpis potra`ivanja.

Obaveze  kupca  prema  preduze}u mogu  prestati
kompenzacijom. Kompenzacija, odnosno prebijanje
predstavlja na~in ga{enja obligacija prebijanjem pre-
stacija (predmeta obaveze) izme|u poverioca i du`ni-
ka. Za to je neophodno da budu ispunjeni odre|eni
uslovi:

1. da oba potra`ivanja glase na novac ili druge za-
menljive stvari istog roda i kakvo}e (kvaliteta);

2. da su oba potra`ivanja dospela;

3. da se dâ kompenzaciona izjava ili pisani predlog
za kompenzaciju;

4. da su potra`ivanja uzajamna;

5. da su potra`ivanja kompenzibilna (bez zakonske
smetnje).

Ukoliko u kompenzacionom poslu u~estvuje vi{e od
dva lica, re~ je o multilateralnoj kompenzaciji. Bilateral-
ne kompenzacije u mnogim slu~ajevima po~inju da za-
menjuju multilateralne kompenzacije u okolnostima
ote`ane naplate potra`ivanja. Kompenzacija mo`e biti
dobrovoljna (ugovorna) i obavezna. Posmatraju}i sa
drugog aspekta, kompenzacije mogu biti finansijske
(me|usobno prebijanje potra`ivanja i obaveza) i robne.

U praksi mo`e do}i i do promene poverilaca ustupa-
njem potra`ivanja ugovorom, koje se naziva cesija. U
ovom pravnom odnosu u~estvuju tri lica od kojih su
dva vezana za stranu poverioca a jedan za stranu du-
`nika, i to su:

1. cedent, odnosno ustupilac – poverilac koji preno-
si svoje potra`ivanje (stari poverilac);

2. cesionar, odnosno prijemnik koji predstavlja lice
na koje se prenosi potra`ivanje (novi poverilac) i

3. cesus – lice koje je du`nik.

Cesija je karakteristi~na po tome {to predstavlja dvo-
strano pravno-ekonomski posao, odnosno ugovor u
kome u~estvuju, s jedne strane, ustupilac (cedent) i, s
druge strane, prijemnik (cesionar), kojim cedent pre-
nosi na cesionara svoje potra`ivanje koje ima prema
du`niku (cesusu).

Jedno od sredstava koje slu`i da se ugasi poverila~ki
polo`aj lica koje ima obavezu ~inidbe prema du`niku,
ali ~inidbu ne vr{i li~no, ve} preko tre}eg lica, predsta-
vlja asignaciju – upu}ivanje.



Asignacija (upu}ivanje) predstavlja ugovor kojim
uputilac (asignant) ovla{}uje upu}enika (asignata) da
za njegov ra~un izvr{i odre|enu ~inidbu primaocu
uputa (asignataru), a istovremeno ovla{}uje asignata-
ra da ~inidbu primi, i to u svoje ime i za ra~un asignan-
ta. ^inidba kao predmet asignacije odnosi se po pravi-
lu na nov~ane transakcije, ali se mo`e odnositi i na
druge zamenljive stvari. Bitno je napomenuti i to da
asignacija nije kao forma ispunjenje obaveze, ve} je
potrebno da do ispunjenja, primera radi - isplate od-
re|enog iznosa novca, zaista i do|e.

U na{oj zemlji je Zakonom o ra~unovodstvu i reviziji
definisano da su pravna lica i preduzetnici du`ni da
me|usobno usagla{avaju finansijske plasmane, potra-
`ivanja i obaveze najmanje jednom godi{nje. Pored
toga, pravna lica su du`na da u napomenama uz finan-
sijske izve{taje objave neusagla{ena potra`ivanja i
obaveze. Poverilac je taj koji je u obavezi da inicira
usagla{avanje svojih potra`ivanja sa du`nicima, dok
du`nik mora da proveri svoju obavezu, te o tome oba-
vesti poverioca o ~emu sa~injava izve{taj pod nazivom
izvod otvorenih stavki. Ukoliko nije saglasan sa svo-
jom obavezom, du`nik treba da se za svaki pojedina~-
ni iznos pisanim putem izjasni. Ukoliko se potra`iva-
nja i obaveze ne mogu usaglasiti, poveriocu jedino
preostaje da pokrene tu`bu za naplatu svojih potra`i-
vanja.

Zastarelost potra`ivanja i obaveza definisana je Zako-
nom o obligacionim odnosima. Op{ta pravila koja se
odnose na zastarelost su:

– zastarelo{}u prestaje pravo da se zahteva ispunje-
nje neke obaveze;

– zastarelost nastupa kada protekne zakonom odre-
|eno vreme u kome je poverilac mogao da zahte-
va ispunjenje obaveze;

– sud se ne mo`e bazirati na zastarelost ako se du-
`nik na nju nije pozvao.

U na{oj zemlji me|usobna potra`ivanja pravnih lica iz
ugovora o prometu roba i usluga, kao i potra`ivanja za
naknade prema va`e}oj regulativi Ê5Ë, zastarevaju za
tri godine. Za izdatke u~injene u vezi sa tim ugovori-
ma, zastarevaju za tri godine. Zastarevanje te~e odvo-
jeno za svaku isporuku robe, izvr{eni rad ili uslugu.

Prinudna naplata potra`ivanja predstavlja obavezu i
ovla{}enje Centralne banke da sa svih ra~una klijena-
ta kod banaka du`nika na kojima klijent ima sredstva,
bez njegove saglasnosti, izvr{i isplatu obaveza po izvr-
{nim re{enjima i nalozima po propisanom redosledu
prioriteta, a u okviru istog reda prioriteta i to prema
vremenu prijema. Izvr{na re{enja izdaju sudski, pore-

ski, carinski ili drugi organi, a nalozi mogu biti po
osnovu hartija od vrednosti, menica i ovla{}enja. Po-
stoji ve}i broj zakonskih propisa u na{oj zemlji koji se
odnosi na prinudnu naplatu, me|u kojima isti~emo
slede}e: Zakon o privrednim dru{tvima, Zakon o plat-
nom prometu, Zakon o izvr{nom postupku, Zakon o
ste~ajnom postupku, Zakon o menici, Zakon o pore-
skom postupku i poreskoj administraciji i razna pod-
zakonska akta – odluke, instrukcije i uputstva guver-
nera Narodne banke Srbije. Prinudna naplata se spro-
vodi nad dve grupe du`nika i to: 1) pravna lica koja
imaju ra~une kod banaka, i 2) fizi~ka lica koja oba-
vljaju delatnost i imaju ra~une kod banaka.

Prinudna naplata se vr{i sa svih ra~una du`nika kako
u doma}oj, tako i u stranoj valuti.

Sprovo|enje prinudne naplate odvija se u tri faze i to:
1) prijem i evidentiranje re{enja i naloga, 2) kontrola
ispravnosti osnova – re{enja i naloga i 3) unos re{enja.

U na{oj zemlji postoje veliki problemi sa likvidno{}u
preduze}a, jer skoro svaka tre}a firma ima blokiran
ra~un. (^esto, u doma}oj praksi, kada je re~ o kontro-
li finansijske discipline, ni blokada ra~una ne poma`e,
jer je mogu}e veoma jednostavno obavljati poslovne
aktivnosti preko povezanih lica.) Jedan od klju~nih
razloga predstavlja neuskla|enost priliva od prodaje
robe, proizvoda ili usluga i obaveza pla}anja prema
dobavlja~ima. U praksi se zbog navedenih problema
~esto pristupa multilateralnim kompenzacijama di-
rektno, ili preko posrednika – agencija koje za oba-
vljanje aktivnosti u vezi sa navedenim kompenzacija-
ma napla}uju agencijsku naknadu u vidu provizije.

Nelikvidnost najte`e podnose mala preduze}a i pred-
uzetnici koji nemaju lak pristup kreditnim i razvije-
nim izvorima finansiranja, te za njih ka{njenje u na-
plati, u pojedinim situacijama mo`e da zna~i kraj po-
slovne aktivnosti.

Otpis potra`ivanja vr{i se u situaciji kada postoji viso-
ka verovatno}a da preduze}e ne}e mo}i da naplati sve
dospele iznose potra`ivanja od kupaca, pod ugovore-
nim uslovima. U takvim okolnostima neophodno je
svesti knjigovodstvenu vrednost potra`ivanja na pro-
cenjeni nadoknadivi iznos i to direktnim putem, ili in-
direktnim putem – primenom ra~una „ispravka vred-
nosti“. Pojam „verovatna naplativost potra`ivanja“  je
stvar procene menad`menta svakog preduze}a.

Direktan otpis potra`ivanja treba vr{iti samo u okol-
nostima kada je nemogu}nost naplate izvesna i doku-
mentovana, te kada postoje verodostojne isprave o to-
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me. (Slu~ajevi kao {to su: zastarelost, prinudno porav-
nanje, vanparni~no poravnanje, kona~na sudska odlu-
ka i dr. su mogu}i slu~ajevi kada se vr{i direktan otpis
potra`ivanja, stavljaju}i pomenute na teret rashoda,
bri{u}i du`nika iz poslovnih knjiga.)

Va`no je napomenuti i to da se za poreske svrhe – pre-
ma aktuelnoj zakonskoj regulativi u nacionalnim
okvirima Ê7Ë na teret rashoda priznaje otpis vrednosti
pojedina~nih potra`ivanja, osim potra`ivanja od lica
kojima se istovremeno i duguje, pod uslovom:

– da se nesumnjivo doka`e da su ta potra`ivanja
prethodno bila uklju~ena u prihode obveznika;

– da je to potra`ivanje u knjigama poreskog obve-
znika otpisano kao nenaplativo;

– da poreski obveznik pru`i dokaze o neuspeloj na-
plati tih potra`ivanja sudskim putem.

Da bi se spre~ila pojava da se otpisuju (obezvre|uju)
potra`ivanja, ~ime se umanjuje u na{oj zemlji imovina
preduze}a (ra~un kupca zapravo pokazuje sredstva
preduze}a – prodavca koja se nalaze kod kupaca; vide-
ti Ê6Ë), treba reagovati preventivno. Naime, kada je re~
o velikim poslovima sa novim kupcima, neophodno je
da se sa kupcem sklopi kupoprodajni ugovor, izvr{i
obezbe|enje menicom i zahteva dostavljanje prometa
po teku}em (poslovnom) ra~unu i re{enje iz Agencije
za privredne registre o osnivanju, ne starije od tri me-
seca.

5. Zaklju~ak

Efikasno upravljanje potra`ivanjima pobolj{ava nov-
~ani tok i dovodi do pove}anja sredstava raspolo`ivih
za rast preduze}a. Naplata potra`ivanja predstavlja
zavr{ni korak u procesu prodaje, koji nastaje nakon
distribucije i isporuke.

Kreditnim uslovima se defini{u stvarni uslovi pla}anja
koje preduze}e zahteva od kupaca u slu~aju prodaje.
Promene u du`ini kreditnog perioda uti~u na profita-
bilnost preduze}a.

Finansijska analiza u prodaji ima zadatak da prodajnu
funkciju fokusira u pogledu segmenata potro{a~a ko-
jima u prvom redu treba da plasira svoje proizvode ili
usluge. Potrebno je ostvariti dobre odnose sa potro{a-
~ima, ali je tako|e potrebno ostvariti i promet sa nji-
ma. Za kreiranje odanosti kupaca neophodno je iden-
tifikovati vrednost kupaca preduze}a.

Izve{taji (pregledi) o nenapla}enim potra`ivanjima po
starosnoj strukturi poma`u menad`erima da procene
budu}e prilive novca, {to je naravno zna~ajno za vre-
mensku sinhronizaciju sa odlivima novca. Pored toga,
pregledi potra`ivanja kupaca po valutama omogu}a-
vaju menad`erima da identifikuju problemati~ne kup-
ce i njihove ra~une.

Neophodno je da menad`ment preduze}a ima u vidu
da pove}anje rizika naplate kredita predstavlja pret-
nju nepla}anja od strane jednog kupca ili grupe kupa-
ca, {to mo`e negativno uticati na stabilnost samog
preduze}a.

Naplata potra`ivanja predstavlja fazu od krucijalnog
zna~aja u poslovnom procesu, te i kao takva „najsna-
`nije“ uti~e na nov~ane tokove preduze}a, te njegovu
likvidnost. Naplata potra`ivanja mo`e se realizovati
na razne na~ine:

– u ugovorenim rokovima po dospe}u;

– sprovo|enjem definisanih aktivnosti sa ciljem na-
plate, ukoliko kupac ne izmiri svoju obavezu u
ugovorenom roku;

– realizacijom menice kod banke od strane predu-
ze}a;

– prodajom potra`ivanja;

– sudskim putem kada preduze}e pokre}e sudski
spor protiv kupca.

Preduze}a u nameri da ubrzaju priliv gotovine od po-
tra`ivanja, pribegavaju prodaji svojih potra`ivanja
posrednicima (naj~e{}e bankama) kako bi do{la do
gotovine za novi operativni ciklus. Jedan od razloga
{to preduze}a prodaju potra`ivanja jeste taj {to ona
mogu biti jedini prihvatljiv izvor gotovine, u smislu da
kada su krediti na finansijskom tr`i{tu skupi, ovo je
adekvatnije re{enje. Za ugovore o posredovanju, ban-
ke napla}uju proviziju prema procentu prodatih po-
tra`ivanja.

Faktoring predstavlja zna~ajnu formu kredita i odr`a-
vanja naplate potra`ivanja od du`nika – kupaca. Fak-
toring je naj~e{}e isplativ za prodavca, jer pove}ava
njegovu likvidnost time {to on dolazi do gotovine pre
roka dospe}a, a pored toga ga osloba|a i raznih finan-
sijskih rizika koji bi se protokom vremena pojavili.
Forfeting pobolj{ava cirkulaciju gotovine u preduze-
}u. Asignacija se ~esto koristi u uslovima op{te neli-
kvidnosti, odnosno kada je preduze}u blokiran teku-
}i ra~un.



U na{oj zemlji bi trebalo da se formira adekvatno or-
ganizovan mehanizam „osiguranja“ naplate potra`iva-
nja u smislu obezbe|enja finansijske discipline. Za sa-
da, finansijska disciplina predstavlja stvar po{tenog
odnosno fer odnosa izme|u kupca i prodavca.

Dono{enje dobre poslovne odluke koja se odnosi na
definisanje kreditne politike zahteva poznavanje po-
slovanja preduze}a, sredinskih faktora, kao i ekonom-
skih faktora koja uti~u na opstanak tog poslovanja i
ra~unovodstvenog koncepta na kojima su zasnovani
finansijski izve{taji preduze}a.

LITERATURA

Ê1Ë „Prakti~na primena MSFI“, grupa autora, Savez
ra~unovo|a i revizora Srbije, Beograd, 2008, str.
574-618.

Ê2Ë @arki} Joksimovi} N., Kne`evi} S., Dmitrovi} V.,
Andri} T. „Kupci kao va`an faktor za rast biznisa
u uslovima globalizacije“, Me|unarodna konfe-
rencija „Biznis i globalizacija“, Ohrid, 2007.

Ê3Ë Videti: http://www.dnb.com.
Ê4Ë Videti {ire: Higgins C. R. „Analysis for Financial

Management“, McGraw-Hill, New York, 2009,
str. 59-86.

Ê5Ë „Zakon o obligacionim odnosima“, Slu`beni list
SFRJ, br. 29/78, 39/85, 45/89, 57/89, i Slu`beni list
SRJ, br. 31/93, ~lan 374.

Ê6Ë @arki} Joksimovi} N., Bojevi} Arsi} V. „Ra~uno-
vodstvo“, Fakultet organizacionih nauka, Beo-
grad, 2009, str. 101-106.

Ê7Ë Zakon o porezu na dobit preduze}a, Slu`beni gla-
snik Republike Srbije, br. 25/01, 80/02, 43/03 i
84/04.

Ê8Ë Horngren T. C., Harrison Jr. T. W. „Financial and
Managerial Accounting“, Pearson, Prentice Hall,
New Jersey, 2008

Ê9Ë Higgins C. R. „Analysis for Financial Manage-
ment“, McGraw-Hill, New York, 2009, str. 59-86,

Ê10Ë Kimmel P. D., Weygandt J. J., Kieso D. E. „Fi-
nancial Accounting – Tools for Business Decision
Making“, John Wiley & Sons, Inc., New York,
2007.

Ê11Ë Meigs R. F., Meigs B. W. „Ra~unovodstvo: Te-
melj poslovnog odlu~ivanja“, (Accounting: The

basis for Business Decisions), Mate, Zagreb, pre-
vod, 1993.

Ê12Ë „Me|unarodni standardi finansijskog izve{tava-
nja, IFRS 8 – segmenti poslovanja“, Savez ra~u-
novo|a i revizora Srbije, Beograd, 2009.

Ê13Ë „Me|unarodni standardi finansijskog izve{tava-
nja, IAS (International Accounting Standards) 1
– prezentacija finansijskih izve{taja“, Savez ra~u-
novo|a i revizora Srbije, Beograd, 2009.

Ê14Ë „Prakti~na primena MSFI u Republici Srbiji“, gru-
pa autora, Savez ra~unovo|a i revizora Srbije,
Beograd, 2008.

Ê15Ë Subramanyam K. R., Wild J. J. „Financial State-
ment Analysis“, Mc Graw-Hill, New York, 2009.

Ê16Ë Vaassen E. H. J. „Accounting Information
Systems – A Managerial Approach“, John Wiley
& Sons, New York, 2002.

Ê17Ë „Zakon o porezu na dobit preduze}a“, Slu`beni
glasnik Republike Srbije, br. 25/01, 80/02, 43/03 i
84/04.

Ê18Ë @arki}-Joksimovi} N., Kne`evi} S., Dmitrovi} V.,
Andri} T. „Kupci kao va`an faktor za rast biznisa
u uslovima globalizacije“, Me|unarodna konfe-
rencija – Biznis i globalizacija, Ohrid, oktobar 19-
20, 2007.

Ê19Ë @arki}-Joksimovi} N. „Upravljanje finansijama“,
Fakultet organizacionih nauka, Beograd, 2009.

Ê20Ë @arki}-Joksimovi} N., Bogojevi} V. „Ra~uno-
vodst-vo“, Fakultet organizacionih nauka, Beo-
grad, 2009.

Ê21Ë „Zakon o obligacionim odnosima“, Slu`beni list
SFRJ, br. 29/78, 39/85, 45/89, 57/89, i Slu`beni list
SRJ, br. 31/93.

Ê22Ë @arki}-Joksimovi} N., Bogojevi} V. „Analiza fi-
nansijskih performansi preduze}a“, Fakultet or-
ganizacionih nauka, Beograd, 1998.

Ê23Ë Sopranzetti J. B. „Selling accounts receivable and
the under investment problem“ The Quarterly
Review of Economics and Finance 39, 1999, 291-
301. 

Ê24Ë Bougheas S., Matent S., Misen P. „Corporate tra-
de credit and inventories: New evidence of a tra-
de-off from accounts payable and receivable“, Jo-
urnal of Banking Finance, 2008. 

57



1. Uvod

Javno-privatno partnerstvo predstavlja koncept koji
opisuje poslovne relacije privatnog, javnog partnera i
tre}ih lica u kreiranju javnih, naj~e{}e infrastruktur-
nih, objakata i usluga. Njegov savremeni istorijat je
dug vi{e decenija, ali koncept sve vreme evoluira, ta-
ko da je i dalje u centru pa`nje akademika i prakti~a-
ra iz ove oblasti. Osnova za ovakvo interesovanje sa-
stoji se u ~injenici da su potrebe za infrastrukturom u
svetu zna~ajno narasle. U razvijenim zemljama ona su
posledica starenja bazi~ne infrastrukture i posledi~ne
potrebe da se amortizovana sredstva zamene u {to
skorijoj budu}nosti, dok su u nerazvijenim zemljama
potrebe za novom infrastrukturom potpuno nezasi}e-
ne, kao posledica lo{e istorijske baze.  

Realizacija infrastrukturnih projekata kori{}enjem mo-
dela javno-privatnog partnerstva je su{tinski fundirana
na nedostacima potpuno javne i potpuno privatne she-
me izgradnje, finansiranja i upravljanja infrastruktur-
nim objektima i obezbe|ivanju infrastrukturnih usluga.
Primera radi, Miller Ê1Ë navodi da ni ~isto javno, ni ~isto
privatno finansiranje, izvo|enje i upravljanje infra-
strukturnim projektima nije na dugi rok odr`ivo. 

Milosavljevi} i Benkovi} Ê2Ë su izvr{ili strukturiranje
potencijalnih nedostataka ~isto javnih i ~isto privatnih
investicija u infrastrukturu u dve op{te grupe. Prvu
grupu ~ine nedostaci i potencijalne pretnje uslovljene
ulogom dr`ave u kreiranju i upravljanju infrastruktur-
nim projektima. Ovi nedostaci se odnose na brojne
neefikasnosti poput sporog i neefikasnog dono{enja
odluka, neefikasnog organizacionog i institucionalnog
okvira, kao i nedostatka konkurencije, a time i tr`i{ne
efikasnosti Ê3Ë. 

Sa druge strane, imperfektnosti privatne inicijative u
izvo|enju infrastrukturnih projekata ogledaju se u

potencijalnoj asimetriji u pru`anju usluga i posledi~-
noj potrebi za poja~anom kontrolom od strane nadle-
`nih dr`avnih organa. Dalje, odre|eni autori zagova-
raju pristup potpune privatizacije kao ultimativnog
pristupa za snabdevanje javnim dobrima. Iako se i da-
lje, barem u teoriji, koriste potpuno privatne sheme,
Martimoor i Pouyet Ê4Ë smatraju da je nejednoobra-
zno oslanjanje na privatizaciju pod uticajem nedosta-
taka javne provizije infrastrukturnih dobara, a ne re-
alne adekvatnosti privatnog sektora. Premda javno-
privatno partnerstvo ima odre|ene sli~nosti sa privati-
zacijom, smatra se da se ovi termini ne mogu poisto-
vetiti, {to je poku{ao, primera radi, Minow Ê5Ë. Prema
Grimsey i Lewis Ê6Ë  u privatizaciji, naime, dr`ava u
potpunosti gubi kontrolu nad subjektom privatizacije,
dok u javno-privatnom partnerstvu odgovornost i
kontrola bivaju ravnomerno distribuirani izme|u jav-
nog i privatnog partnera. 

Doslovno prethodno re~enom, za prevazila`enje datih
problema treba prona}i formulu za pravilan odnos i
ulogu javnog i privatnog aktera u finansiranju, izvo|e-
nju i upravljanju infrastrukturom. Hodge i Greve Ê7Ë
navode da gotovo sve definicije polaze od pretpostav-
ke da je model javno-privatnog partnerstva dobar, jer
koristi benefite i privatnog i javnog sektora. Pri tome,
uspe{no sprovo|enje javno-privatnog partnerstva
zahteva efektivno partnerstvo izme|u javnog i privat-
nog sektora, koje prema HM Treasury Ê8Ë podrazume-
va obezbe|ivanje dovoljnog kapaciteta javnog sekto-
ra da se pona{a kao efektivan klijent i odgovaraju}i
kapacitet privatnog sektora da ispuni zahteve korisni-
ka, kao i u me|usobno poverenje obe strane da se
partnerstvo gradi na odr`ivoj osnovi. 

Pozitivan stav prema javno-privatnim partnerstvima
posledica je brojnih karakteristika samog partnerstva.
Prvi i osnovni element je, svakako, ve}a vrednost ko-
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ja se kreira u pre|enju sa ostalim metodama realizaci-
je infrastruktunih projekata. Ovo testiranje je mnogo
poznatije pod nazivom „value for money test”. To za-
pravo zna~i, da bi pod istim uslovima privatni akter
obezbedio infrastrukturne usluge ili izgradio infra-
strukturne objekte po tro{kovima ni`im od javne stra-
ne u poslu. Druga elementarna karakteristika se od-
nosi na potencijale transfera rizika, pri ~emu se na pri-
vatnog partnera u poslu mogu preneti kontrolne aktiv-
nosti vezane za tro{enje sredstava, dinamiku radova i
sl. Ovde treba biti posebno pa`ljiv, jer transfer rizika
treba da bude vo|en principom da strana koja najbo-
lje mo`e da upravlja rizikom, treba da bude i optere-
}ena istim. 

Da bi se ovi vi{estruko me|uzavisni uslovi ispunili,
neophodno je na adekvatan na~in fundirati relacije
svih interesnih i zainteresovanih strana u javno-privat-
nom partnerstvu. Posebno je zna~ajna relacija izme|u
javnih institucija i organizacija i projektne kompanije,
koja }e i biti centralna tema ovog rada. U radu }e biti
obja{njen sam koncept javno-privatnog partnerstva.
Zatim }e biti definisan op{ti sistem relacija u generi~-
kom modelu. Na kraju }e biti predstavljeni mogu}i hi-
bridni modeli, ~iji spisak, usled kontinuelnog razvoja,
nije kona~an.

2. Koncept i su{tinska obele`ja javno-privatnog
partnerstva

Do sada su razvijeni brojni varijeteti novih modela
javno-privatnog partnerstva kako bi se on prilagodio
specifi~nim situacijama i sektorima. Na osnovu toga se
sinergija kreirana unutar partnerstva mo`e pro{iriti na
brojne specifi~ne ni{e infrastrukturnog razvoja. 

U najrazvijenijim zemljama javno-privatna partner-
stva se koriste do izvesne mere u realizaciji infrastruk-
turnih projektata. U zemljama Zapadne Evrope, Ve-
lika Britanija je preuzela vode}u poziciju u realizaciji
inicijative za privatnim finansiranjem ({to je britanski
ekvivalent za projekte partnerstva javnog i privatnog
sektora) iako i druge zemlje eksperimenti{u {a {iro-
kim spektrom javno-privatnih partnerstava. U zemlja-
ma u razvoju, prema studiji Akintoye et al. Ê9Ë, posto-
ji velika regionalna koncentracija ovih ugovora prven-
stveno u Latinskoj Americi, a prate ih ugovori iz Ju-
goisto~ne Azije. Vrste ugovora su vrlo razli~ite i vari-
raju od zemlje do zemlje u zavisnosti od senzibiliteta
nacionalnih ekonomija. 

I pored {iroke rasprostranjenosti, te{ko je na}i jedin-
stvenu definiciju za partnerstvo javnog i privatnog
sektora. Êire akademske definicije vide javno-privatno

partnerstvo kao ugovor u kom privatni sektor vr{i iz-
gradnju infrastrukturnih objekata i pru`anje infra-
strukturnih usluga koje je tradicionalno obezbe|ivala
dr`ava Ê10Ë. Ne{to specifi~nije definicije uklju~uju
esencijalne karakteristike i defini{u javno-privatno
partnerstvo kao partnerstvo izme|u javnog i privat-
nog sektora koji kooperativno rade na ostvarenju za-
jedni~kih ili kompatibilnih ciljeva (kao {to su obezbe-
|enje infrastrukturnih usluga), zajedno sa distribuci-
jom rizika i odgovornosti i njihovom alokacijom na
javni i privatni sektor Ê3Ë.

Nedostatak jednoobrazne definicije me|unarodnih
institucija i organizacija jednako je kompleksna poput
one izme|u akademika i istra`iva~a iz oblasti projekt-
nog finansiranja. Primera radi, Svetska Banka nema
jedinstvenu definiciju i pojmu javno-privatnog part-
nerstva pridaje dosta {iroko zna~enje. Nagla{ava se
pojam partnerskog stila u obezbe|ivanju infrastruk-
turnih usluga kao antipod stilu „arm’s lenght“ koji
podrazumeva delovanje ili pona{anje strana u poslu
kao da su potpuno finansijski i na druge na~ine nepo-
vezani. Prihvatanje odgovornosti je {irokog spektra i
kre}e se od pojedina~ne odgovornosti za svaki pove-
reni segment posla, do zajedni~ke odgovornosti za po-
jedina~ne elemente posla, odnosno celokupan posao.
Pored ovih elemenata, defini{u se i preuzimanje rizi-
ka, nagrade za obavljanje poslova i ostalo Ê11Ë.

Na drugoj strani, prema stavu Evropske Komisije Ê12Ë,
javno-privatno partnerstvo predstavlja „ugovor izme-
|u dve ili vi{e strana koje su se dogovorile da koopera-
tivnim radom postignu podeljene i/ili kompatibilne ci-
ljeve i u kojima postoji podela nadle`nosti i odgovor-
nosti; zajedni~ko ulaganje resursa; podela dugova ili
preuzimanja rizika; i idealna zajedni~ka korist.“ 

Pored Smernica za uspe{na javna partnerstva koje sa-
dr`e ovu definiciju, Evropska Komisija je prethodno
donela i brojne direktive koje se odnose na oblast sa-
radnje javnog i privatnog sektora koje se smatraju tzv.
klasi~nim smernicama (poput: Supplies Directive
93/36/EEC, Services Directive 92/50/EEC, Utilities
Directive 93/38/EEC). Finalna analiza javno privat-
nog partnerstva data je 2004. godine u Zelenoj knjizi
o javno-privatnom partnerstvu i lokalnom zakonodav-
tsvu o javnim ugovorima i koncesijama, ~ime je decid-
no odre|ena klasifikacija ovog oblika partnerstva.
Njime je izvr{ena klasifikacija na javno privatna part-
nerstva koja su isklju~ivo ugovornog oblika i na insti-
tucionalna javno-privatna partnerstva. 

Smernice koje je dala Evropska Unija nisu obavezu-
ju}e. One su bazirane na dualnom cilju: javno-privat-



na partnerstva je potrebno do odre|ene mere unifici-
rati kako bi sve zemlje ~lanice mogle da koriste bene-
fite ovog modela; sa druge strane, nijedan privredni
subjekat ne sme biti stavljen u povla{}en polo`aj u od-
nosu na ostale. 

U doma}em legislativnom i privrednom ambijentu,
javno-privatna partnerstva potpadaju isklju~ivo pod
nadle`nost doma}e zakonodavne jurisdikcije, te smer-
nice Evropske Unije jo{ uvek nemaju kriti~ni zna~aj.
Pored op{tih pravnih normi, javno-privatna partner-
stva posebno tangiraju Zakon o koncesijama, Zakon
o javnim nabavkama, posebna podzakonska pravila o
javnim nabavkama, kao i brojni drugi zakonski i pod-
zakonski akti Republike Srbije.  

Naglasak ovog rada, me|utim, nije na pravnim aspek-
tima javno-privatnog partnerstva. Relacije koje su po-
smatrane nisu pravno-tehni~ke kategorije u smislu
ugovora izme|u strana u poslu, iako se naj~e{}e tako
pojavno manifestuju. Fokus je na istra`ivanju poslov-
nih relacija u menad`erskom smislu, te formulisanju
manevarskog prostora koje akter u javno-privatnom
partnerstvu imaju pred sobom. 

3. Poslovne relacije i ugovorni odnosi 
u javno - privatnom partnerstvu

Ugovori u javno-privatnom partnerstvu su neophodni
za regulisanje prava i obaveza svih ugovornih strana
tokom svih faza realizacije infrastrukturnih projekata.
Shodno specifi~nostima svakog partnerstva, sami ugo-
vori se sastavljaju posebno za svaki projekat javno-
privatnog partnerstva.

Ugovorima se u modelu javno-privatnog partnerstva
vr{i specifikacija svih uslova pod kojima privatni akter
na sebe preuzima obaveze izgradnje, odr`avanja, is-
poruke usluga datog kvaliteta i kvantiteta, transfera
infrastrukturnih objekata nakon isteka perioda ekslo-
atacije i ostalih bitnih elemenata. Posebne klauzule se
koriste kako bi se pove}ala funkcionalnost projekta
javno-privatnog partnerstva i posledi~no adekvatnije
upravljalo istim. 

Pri sastavljanju ugovora, treba voditi ra~una o predu-
slovima, karakteristikama samog modela javno-pri-
vatnog partnerstva, kao i o principima po kojima se
ugovori dodeljuju. Preduslovi se odnose na kreiranje
adekvatnog pravnog i poslovnog ambijenta za razvoj

projekata javno-privatnog partnerstva Ê13Ë. Ovo, me-
|utim, ne zna~i i da je to dovoljan uslov za implemen-
taciju projekta javno-privatnog partnerstva. Sam ugo-
vor mora imati specifikaciju minimalnih standarda ka-
ko bi projekat bio primenjen, ali i kako bi se na ade-
kvatan na~in alocirao rizik me|u partnerima u poslu.
Iako je njegova pojavna manifestacija vrlo sli~na ugo-
vorima o javnoj nabavci, treba naglasiti da se radi o
razli~itim ugovorima, prevashodno zbog njihovog ste-
pena kompleksnosti.

Ugovori o javnoj nabavci se zasnivaju na selekciji naj-
bolje ponude na bazi seta unapred odre|enih kriteri-
juma i naj~e{}e se traganje za najboljom ponudom sa-
stoji semo od prikuljanja ponuda. Kod ugovaranja o
partnerstvu javnog i privatnog sektora stanje je druga-
~ije, jer pregovaranje treba za ishod da ima najbolju
dugoro~nu ponudu. To zna~i da privatni partner mora
da poseduje potrebnu ekpertizu i fakti~ki kapacitet da
efektivno upravlja projektom. Privatni partner mora
dati sveobuhvatnu procenu investicionog programa
koji se naj~e{}e realizuje tokom vi{e godina. Nakon
toga se ugovorom vr{i transfer obaveza sa javnog na
privatnog partnera, pri ~emu se vodi ra~una o alokaci-
ji rizika shodno karakteristikama samog infratruktur-
nog dobra. 

Svi benefiti projekta moraju biti u direktnoj korelaci-
ji sa samim performansama projekta, ~ime se izbega-
va mogu}nost da privatni partner generi{e finansijske
i druge materijalno-pravne koristi za koje nije zaslu-
`an. Kao sekundarni efekat, mora se ustanoviti i pe-
riod ekploatacije projekta, odnosno trenutak kada }e
infrastrukturni objekat biti prenet na javni sektor. U
trenutku transfera, infrastrukturno sredstvo mora biti
u stanju u kom je nazna~eno na po~etku ugovora, {to
nije nimalo jednostavno uzimaju}i u obzir da je pe-
riod ekploatacije ponekad i do 30 godina.  

Nakon definisanja osnovne poslovne relacije, projekt-
na kompanija defini{e ostale ugovorne opnose sa tre-
}im stranama: izvo|a~ima radova, dobavlja~ima razli-
~itih sirovina i energenata, kupcima infrastrukturnih
usluga ili proizvoda, privrednim subjektima koji se ba-
ve odr`avanjem infrastrukturnih objekata, te razli~i-
tim sponzorima, investitorima i kreditorima. Lista in-
teresnih i zainteresovanih strana ovime nije kona~no
obuhva}ena, ali se u generi~kom obliku ove relacije
mogu predstaviti modelom prikazanim na slede}oj
strani (slika 1).
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4. Mogu}nosti hibridnih poslovnih relacija 
u javno-privatnom partnerstvu

Ne postoji jedinstven i univerzalno prihvatljiv model
za odlu~ivanje koja vrsta modela javno-privatnog
partnerstva }e najbolje slu`iti projektu. Prethodno re-
~eno zavisi od osobenosti samog projekta i percepcije
populacije o potrebi za partnerstvom. Tradicionalne
modele javno-privatnog partnerstva ponekad karak-
teri{u rigidne pretpostavke, odlaganja u pregovorima
i posledi~ni uve}ani tro{kovi usled dejstva brojnih fak-
tora okru`enja. Svako odugovla~enje u pregovorima,
progresija tro{kovi i rigidnost uslova standardizovanih
ugovora javno-privatnog partnerstva dovode do su-
boptimalne alokacije resursa.

U cilju kori{}enja brojnih {ansi i snaga, kao i prevazi-
la`enja razli~itih pretnji i slabosti sa kojima se javno-
privatno partnerstvo mo`e suo~iti, razvijeni su hibrid-
ni modeli javno-privatnog partnerstva. Ovi modeli su
primenljivi u specifi~nim situacijama i sektorima gde
je mogu}e posti}i vi{i kvalitet izvo|enja projekta. 

Specifi~ne karakteristike situacija i sektora proizvod
su delovanja rizika i neizvesnosti. Oni mogu biti rezul-
tat latentnih defekata (tokova kod realizacije infra-
struktirnih projekata koje nisu bile predvidive u po-
~etnim fazama), promenama politika (prihvatanje
promena u zahtevanim uslugama), riziku tra`nje (koji
su rezultat, na primer, uvo|enja izbora korisnika),
promene u potrebama za javnim dobrima, kao i rapid-
ne promene u tehnologijama. Modeli koji mogu da
pove}aju fleksibilnosti i skrate ugovorni period imaju

potencijal da pove}aju verovatno}u postizanja ciljeva
politike javnog sektora za infrastrukturni razvoj, za
projekte koji su posebno izlo`eni prethodno navede-
nim rizicima i neizvesnostima Ê15Ë.

Hibridni modeli se razlikuju po stepenu kompleksno-
sti samih relacija izme|u javnog i privatnog partnera.
Najkompleksnije forme su udru`ivanje i zajedni~ko
ulaganje. Pod udru`ivanjem se podrazumeva da ne
sve, ve} samo odre|ene projektne operacije se preno-
se na privatnog partnera. Naj~e{}e navo|eni elementi
su dizajn projekta, razvoj i finansiranje. Ova kolabo-
racija mo`e biti pro{irena na ostale poslovne operaci-
je tokom `ivotnog ciklusa projekta. Zajedni~ko ulaga-
nje je ugovor kojim se javni i privatni partner u poslu
obavezuju da udru`enim sredstvima, finansijama i
ekspertizom, a pod objedinjenom upravom, realizuju
program ili projekat, dele}i pri tome profit i rizik. U
ovoj vrsti partnerstva privatni partner zadr`ava kon-
trolu. Prema Merna i Njiru Ê16Ë , ovakva vrsta projek-
ta zahteva tzv. „value for money” test i mora se prila-
goditi slede}im kriterijumima: (a) privatni partner se
bira kroz nadmetanje, (b) kontrolu zajedni~kog ulaga-
nja zadr`ava privatni akter, (c) postoji jasna definisa-
nost dr`avnih kontribucija i ograni~enja u projektu i
(d) postoji jasan dogovor o alokaciji rizika i distribu-
ciji nagrada. 

Kada se vi{e po obimu manjih projekata objedini i
poveri jednom partneru kako bi se smanjili tro{kovi i
trajanje realizacije projekata, radi se o povezivanju
ili objedinjavanju manjih poslova. Time se, na~elno,

Slika 1. Generi~ki model poslovnih odnosa u javno-privatnom partnerstvu Ê14Ë



posti`e sinergija u realizaciji infrastrukturnih proje-
kata. Objedinjavanje se odnosi na poveravanje funk-
cija dizajna, izgradnje, finansiranja, realizacije i odr-
`avanja objekata privatnom partneru, naj~e{}e kroz
formiranje SPV-a ili virtuelne korporacije kreirane za
specifi~an projekat Ê17Ë. Sa ovakvim modelom izgrad-
nje infrastrukture, javni sektor zadr`ava minimalisti~-
ke zahteve: treba samo izabrati konzorcijum iz privat-
nog sektora koji }e biti zadu`en za dizajn kvalitativ-
nih atributa infrastrukture, izgradnju ovih sredstava i,
kona~no, upravljanje na najefikasniji mogu}i na~in
Ê4Ë. Cilj objedinjavanja je izbegavanje suparni~kih
odnosa i akrimonije koja ponekada karakteri{e kon-
vencionalne modele za realizaciju projekata i umesto
toga omogu}avaju da sve strane rade zajedno i kola-
borativno za dobro projekta. Prema Diloitovoj studi-
ji Ê15Ë ovaj model je posebno uotrebljiv u sektoru od-
brane, gde su projekti veliki i nerazdvojivi i gde do-
bro definisani autputi ~esto ne smeju biti objavljeni.
Ipak odre|ena ograni~enja postoje. Primera radi, Ii-
mi Ê18Ë navodi da u snabdevanju vodom nije isplativo
stvarati konkurenciju za godi{nje isporuke manje od
400 miliona m³.

Javno privatno partnerstvo je mogu}e realizovati pu-
tem funkcije integratora. Nadle`ni javni organ odre-
|uje partnera iz privatnog sektora, integratora, koji }e
upravljati projektom tokom `ivotne faze. Integrator
dobija ulogu posrednika, jer ure|uje neophodne
funkcije, a kao nagradu dobija izvesnu proviziju. Dr-
`ava ne sankcioni{e direktno izvo|a~e, ve} integrato-
ra za eventualna ka{njenja u izvo|enju radova, prete-
rana tro{enja, lo{ kvalitet i sli~no. Naj~e{}e se ne do-
zvoljava da integrator direktno obavlja poslovne ak-
tivnosti realizacije infrastrukturnog projekta, kako bi
se spre~io mogu}i sukob interesa, ili se dozvoljava nje-
govo u~e{}e samo u po~etnim fazama (npr. izgradnji),
a kasnije dobija novu posredni~ku ulogu.

Veruje se da su tr`i{ne sile te koje obezbe|uju vred-
nost za novac kroz postupak nadmetanja za ugovor o
koncesiji ili javnoj nabavci. Razlog tome je {to su po-
nu|a~i spremni da prihvate kompetitivnu tenziju, te
isporu~e infrastrukturni objekat ili uslugu na ekono-
mi~niji na~in nego u slu~ajevima kada ne postoji kon-
kurencija Ê7Ë. Kompetitivno partnerstvo mo`e da se
primeni kada specifi~nost projekta dozvoljava ex an-
te alokaciju resursa. U tom slu~aju, nadle`na regula-
torna agencija mo`e izabrati vi{e privatnih partnera
koji }e se boriti za nove resurse. Simultano }e se bira-
ti partner za svaki naredni projektni segment i to ta-
ko {to }e ugovor dobiti stranka koja je na najbolji na-
~in obavila prethodne zadatke. Sa druge strane, in-
krementalno partnerstvo podrazumeva da odre|eni

projektni poslovni elementi mogu biti otkazani ili
poptuno obustavljeni ukoliko se proceni da su nepro-
duktivni. Javni sektor mo`e davati dozvole za nasta-
vak projekta inkrementalno i zadr`ati pravo usposta-
vljanja partnestva sa drugim subjektima ukoliko se
prethodno izabrana alternativa poka`e neodgovara-
ju}om. Na ovaj na~in se smanjuje rizik za javnog
partnera, jer se omogu}uje kontinuelno prilago|ava-
nje i elimini{e se sveobuhvatno, tzv. „all-inclusive”
obavezivanje.

Na slici 2 prikazani su potencijali razvoja hibridnih
modela javno-privatnih partnerstava. Treba naglasiti,
da oni mogu biti me|usobno isklju~ivi, ali u odre|e-
nim specifi~nim okolnostima, oni mogu biti i komple-
mentarni. Tada se simultano mogu koristiti kako bi se
pove}ala efektivnost i efikasnost ugovaranja. 

Slika 2. Hibridni modeli javno-privatnih partnerstava

Opcije za hibridizaciju navedene prethodnim mode-
lom ne predstavljaju kona~nu listu. Razlog tome je
postojanje brojnih rizika i neizvesnosti koje profili{u
razvoj infrastrukture. Svaki infrastrukturni objekat i
usluga karakteri{e poseban set rizika i kako ova lista
bude detaljnija, tako }e i broj hibridnih modela nara-
stati.

5. Zaklju~na razmatranja

Razvoj infrastrukture predstavlja jednu od klju~nih
aktivnosti svake nacionalne ekonomije. Tradicionalni
pristupi finansiranju koji se zasnivaju na direktnom fi-
nansiranju projekata postaju neadekvatni, te je po-
trebno primeniti model javno-privatnog partnerstva
za proviziju infrastrukturnih usluga.
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Aran`mani javno-privatnog partnerstva se javljaju u
brojnim formama. Kao potencijalno koristan koncept
za razvoj infrastrukture, javno-privatno partnerstvo se
prilago|ava individualnim potrebama i karakteristika-
ma svakog projekta i projektnog partnera. U ovom
smislu, va`no je ista}i da osnovna na~ela, pristupi i
tehnike oje se primenjuju u javno prvatnom partner-
stvu mogu biti oboga}enje uklju~ivanjem posebnih
klauzula u ugovorima. Time se od osnovnog modela
mo`e dobiti potpuno sadr`inski nov hibridni model
javno-privatnog partnerstva. 

Do koje mere treba imoderirati sam koncpet javno-
privatnog partnerstva zavisi od seta specifi~nih okol-
nosti u kojima se realizuje odre|eni infrastrukturni
projekat. Treba posebno ista}i da je situacioni pristup
jedini validan prilikom selekcije adekvatnog modela
javno-privatnog partnerstva. Situacioni pristup podra-
zumeva izboru optimalng re{enja na ad hoc osnovi. 

Klju~ni kriterijumi koji karakteri{u moderaciju koncep-
ta su brojni. Posebno treba naglasiti da dugoro~na koo-
peracija, realna alokacija rizika i transfer odgovornosti
za odre|ene segmente operacija treba da rezultira ve-
}im kvalitetom izgradnje infrastrukturnih objekata i
pru`anja infrastrukturnih usluga u korist svih aktera. 
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1. Uvod
Definicija 1 (Ê6Ë). Naziva se tro~lana Petrijeva mre`a 

, gde:
1) S i T predstavljaju rastavljene skupove.

predstavlja binarni odnos.

Definicija 2 (Ê6Ë). Uzmimo da                    predstavlja
Petrijevu mre`u.
1)  N je neprazno ako je               .
2)  N je kona~no ako je                kona~no.
3)  N je ~isto ako za svako                     dobijamo

, gde je                                a 
.

4)  N je prosto ako za svako             tako da
i  dobijamo          .

Element            je izolovan za                    .

Definicija3 (Ê6Ë). Zove se peto~lana Petrijeva mre`a
pozicija i tranzicija (S,T,F,K,W), gde:
1)   (S,T,F) predstavlja Petrijevu mre`u.
2)    predstavlja funkciju kapaciteta

Petrijeve mre`e.
3)   predstavlja funkciju pondera 

Petrijeve mre`e.
U ovom slu~aju S se naziva skup pozicija, a T predsta-
vlja skup tranzicija.
Ako su funkcije K i W konstantno 1,  predstavlja skup
uslova, T predstavlja skup doga|aja, a dobijena Petri-
jeva mre`a postaje Petrijeva mre`a uslova i doga|aja.

Uzmimo da je                            Petrijeva mre`a pozi-
cija i tranzicija, a          jedan od prelaza na njoj. Pu-
tem           ,  i ∆t  odre|ujemo funkcije
i                     tako da                      ,                         a

.

Definicija 4 (Ê6Ë). Uzmimo da je
Petrijeva mre`a pozicija i tranzicija. Na mre`i je mar-
ker funkcija                     tako da za svako
dobijamo                   .

Grafi~ki prikazano, pozicije na Petrijevoj mre`i pozi-
cija i tranzicija predstavljene su krugovima, tranzicije
su predstavljene pravougaonicima, a spojnice (ele-
menti F) strelicama. Kapaciteti koji se razlikuju od  pi-
{u se izme|u zagrada posle odrednica pozicija, a pon-
deri ~ija je vrednost razli~ita od ∝ bele`e se na odgo-
varaju}im strelicama. Markeri su predstavljeni ta~ka-
ma na pozicijama na kojima imaju pozitivnu vrednost.
Ako je marker veliki, predstavljamo samo ta~ku i nje-
nu vrednost.

Definicija 5 (Ê6Ë). Uzmimo da je (S,T,F,K,W) Petrije-
va mre`a pozicija i tranzicija.
1)   Tranzicija          okida na markeru M (ili ima

odobrenje na markeru M) ako za svako
dobijamo                        (resursi precedenata su
dovoljno veliki), a za svako            dobijemo

(ako dodamo resurse koje je
proizveo  njegovim sledbenicima u sekvenci, ne
prevazilazimo kapacitet).

2)   Marker M' nastake okidanjem tranzicije t na
markeru M ako za svako            dobijamo

a za svako           dobijemo
, a za druge          dobijamo

.

Prvi deo gorenavedene definicije predstavlja pravilo
osposobljavanja, dok drugi deo predstavlja pravilo
okidanja. Pomo}u             odre|ujemo ~injenicu da
tranzicija  ima potencijal da okine na markeru M a po-
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U ovom radu izra|ujemo model  la`nih investicionih fondova primenom Petrijevih mre`a pozicija (mesta) i tranzi-
cija.Tako|e }emo izvr{iti klasifikaciju firmi primenom regresije da bismo proverili da li postoje mogu}i la`ni inve-
sticioni fondovi. U ovoj regresiji analiti~ki }emo izra~unati markere (stanja, ni{ane, prim.prev.) pozicija na kojima
se sti~u neki drugi elementi Petrijeve mre`e, a onda }emo izraziti ovu vrednost u funkciji ovih istih elemenata prime-
nom regresije. Na osnovu istovetnosti koeficijenata na}i }emo odnos izme|u dve te`ine (pondera) strelica. 
Tako|e razvijamo               program gde su pozicije i tranzicije upotrebljene kao klase za Petrijeve mre`e i iskoristi-
}emo mehanizam nasle|a da pro{irimo Petrijeve mre`e na Petrijeve mre`e prioriteta.
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mo}u                  pokazujemo da marker M' nastaje
okidanjem tranzicije t na markeru M. Tako|e, odre-
|ujemo                                      . ako oko Petrijeve
mre`e nema konfuzije, Σ se mo`e izostaviti.

Definicija 6(Ê6Ë). Uzmimo da je Σ Petrijeva mre`a po-
zicija i tranzicija, a M marker na njoj.
1)   predstavlja niz tranzicija M ako postoje

markeri  M0 = M, M1,..., Mn tako da
a                    . Ovo bele`imo kao   

.
2)   Markeru M' mo`e se pristupiti iz M ako postoji

niz tranzicija w kao gore, tako da                 . Ovo
odre|ujemo kao                 .

U gornjoj definiciji tako|e prihvatamo praznu se-
kvencu λ: dobijamo           i                .

Definicija 7(Ê6Ë). Naziva se markirana Petrijeva mre`a
pozicija i tranzicija ili Petrijev sistem pozicija i tranzi-
cija  par                    gde Σ predstavlja Petrijevu mre`u
pozicija i tranzicija a M0 po~etni marker Σ.

Definicija 8(Ê6Ë). Markirana Petrijeva mre`a pozicija
i tranzicija nema kontakt ako

.                                                                   .

Stoga, ako ako tranzicija nije osposobljena da okine
na datom markeru, ovo se doga|a samo usled nedo-
statka resursa, a ne zato {tp je kapacitet prevazi|en.

Ako tranzicije nastaju u nizu, imamo sekvencijalnu
evoluciju Petrijeve mre`e pozicija i tranzicija. Ako
neke tranzicije nastaju istovremeno, evolucija tranzi-
cije je paralelna..

Definicija 9(Ê6Ë). Uzmimo da je Σ Petrijeva mre`a po-
zicija i tranzicija bez kontakta, M je njen marker, a

.
1)  A predstavlja skup tranzicija paralelno osposo-

bljenih da okinu na markeru M (u Σ) za .
2)  Marker M' nastaje paralelnim okidanjem skupa

tranzicija A na markeru M (u Σ) za                      .

Primedba 1. Gore navedena definicija va`i samo za Pe-
trijeve mre`e pozicija i tranzicija bez kontakta, ali se
ova definicija mo`e pro{iriti uslovom 
(uslov ne prevazilazi kapacitete).

Definicija 10(Ê6Ë). Uzmimo da je                        
Petrijeva mre`a pozicija i tranzicija sa
i                     . Matrica doga|aja Σ predstavlja m × n
matricu IΣ tako dat                         za svako             i 

.

Teorema 1(Ê6Ë). Uzmimo da je Σ Petrijeva mre`a po-
zicija i tranzicija i njene dve markere,   M1 i  M2 pred-
stavljene kao m – vektori. Markeru  M2 mo`e se pristu-
piti sa M1 ako i samo ako postoji n – vektor f tako da

.

Na osnovu dokaza gorenavedene teoreme (videti Ê6Ë)
da je fi broj pojavljivanja ti u w tako da .

Definicija 11(Ê6Ë). Uzmimo da je
Petrijeva mre`a pozicija i tranzicija sa matricom do-
ga|aja IΣ.
1) Vektor sa m komponentama vrednosti celog broja

J predstavlja S – stalnu vrednost za                  .
2) Podr{ka  S – stalnoj vrednosti J jeste skup

.
3) S – nepromenljiva J je nenegativna za         .
4) S – nepromenljiva J > 0 je minimalna ako ne po-

stoji S – stalna vrednost J' tako da              .
5) Petrijeva mre`a pozicija i tranzicija generisana po-

mo}u S – stalne vrednosti J predstavlja Petrijevu
mre`u                                   gde
a)              .
b)                      .
c)                                          .
d)                 .
e)                    .

Na osnovu postojanja pozitivnih S – stalnih vrednosti
mo`emo da zaklju~imo da mo`emo da damo pondere
pozicijama pomo}u vektora g tako da za svaki marker
M i M’ dostupan sa M dobijamo  
(videti Ê6Ë). Stoga za svaki po~etni marker M0 (koja
predstavlja po~etne resurse u modelu sistema) ponde-
risani resursi dela sistema predstavljani Pj ostaju kon-
stantni. Ako je S – stalna vrednost minimalna, ponde-
ri su minimalni za pozicije koje su obuhva}ene. 

Skup S – stalnih vrednosti predstavlja Z – modul, t.j.,
ima svojstva vektorske pozicije, ali umesto polja dobi-
jamo samo prsten (krug), naime Z.

Definicija 12(Ê6Ë). Uzmimo da je
Petrijeva mre`a pozicija i tranzicija sa matricom do-
ga|aja IΣ.
1) Vektor sa  komponentama vrednosti celog broja J

predstavlja T – nepromenljivu za               .
2) Podr{ku T – nepromenljivoj J predstavlja

.     
3) T – nepromenljiva J je ne-negativna za          .
4) T – nepromenljiva J > 0 ima minimalnu vrednost ako

ne postoji  T – nepromenljiva J' tako da                 .
5) Petrijeva mre`a pozicija i tranzicija generisana T –

nepromenljivom J predstavlja Petrijevu mre`u
gde
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a)              .
b)                      .
c)                                          .
d)                 .
e)                   .

Pretpostavimo da postoji T – nepromenljiva J I da za
dati marker M postoji niz tranzicija of M koje sadr`i
tranzicije PJ sa odgovaraju}im multiciplitetima J, I sa-
mo ovim tranzicijama. U ovom slu~aju marker M mo-
`e se reprodukovati posle kona~nog broja tranzicija

(primenjujemo teoremu 1). Minimalna vrednost ne-
promenljive  zna~i da se marker reprodukuje posle
minimalnog broja pojavljivanja obuhva}enih tranzici-
ja. Ako ne postoji niz tranzicija od M kao gore za mi-
nimalnu nepromenljivu. M se ne mo`e reprodukovati
posle kona~nog broja tranzicija.

Skup  T – nepromenljivih tako|e predstavlja Z – mo-
dul.

Primer 1(Ê6Ë). Pogledajmo slede}i model proizvo|a~-
potro{a~:

67

JP'T =
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( ) ( )( )'S'T'T'SF'F ×∪×∩=

'SK'K =

'FW'W =

U gore prikazanoj Petrijevoj mre`i elemente tuma~i-
mo na slede}i na~in:
• s1 predstavlja signal da je proizvo|a~ spreman da

proizvodi.
• s2 predstavlja signal da je proizvo|a~ spreman da

po{alje proizvode.
• s3 predstavlja odbojnik (kapacitet je ).
• s4 predstavlja signal da je potro{a~ spreman da pri-

hvati proizvode.
• s5 predstavlja signal da je potro{a~ spreman da ku-

pi proizvode.
• t1 predstavlja proizvodnu aktivnost.
• t2 predstavlja aktivnost slanja ka odbojniku.
• t3 predstavlja aktivnost prijema na odbojniku.
• t4 predstavlja aktivnost kori{}enja proizvoda.

Tranzicije t1 i t3 su paralelno osposobljene da okidaju na
inicijalnom markeru                              . Zapa`amo da
posle okidanja t1 t2 je osposobljeno da okine samo ako
smanjimo marker s3 (odbojnik) okidanjem t3 (prijem sa
odbojnika). Stoga proizvo|a~ ne mo`e da proizvede
onoliki broj primeraka koliko `eli dok potro{a~ svojom
potro{njom ne isprazni odbojnik. Posle okidanja t3 ova
tranzicija vi{e nije sposobna da okida: prvo mora da oki-
ne t4: efektivna potro{nja.

Matrica doga|aja je                                       .

S – nepromenljive su                                      sa mini-
malnim S – nepromenljivim                    i .
Zapa`amo da mo`emo da uzmemo                        , ko-
je se mo`e smatrati ravnote`om izme|u ponude I po-
tra`nje.
T – nepromenljive su                              sa minimalnim
T – nepromenljivim                 . Tako da ako okinemo
dva puta niz t3 , t4 isprazni}emo odbojnik, a kada oki-
nemo t1 i t2 reprodukujemo po~etni marker.

Sada }emo predstaviti pro{ireni oblik Petrijevih mre`a..

Definicija 13(Ê6Ë). Petrijeva mre`a sa prioritetima je
par                   gde Σ predstavlja Petrijevu mre`u, a ρ
predstavlja delimi~ni red odnosa skupa T. Zna~aj re-
da odnosa ρ jeste da za t1ρt2 tranzicija t2 ima ve}i pri-
oritet okidanja u odnosu na t1.

Tranzicija t je p – osposobljena da okida na markeru
M (u ) za           I za svako t' tako da              nema-
mo tρt'. Ovo izra`avamo kao              .

Marker M' je p – nastao okidanjem tranzicije t na mar-
keru M za              i                 . Ovo izra`avamo kao

.

Definicija 14(Ê6Ë). Petrijeva mre`a kontrolisana redo-
vima je par                 gde Σ predstavlja Petrijevu mre-
`u, a Q predstavlja skup redova sa tranzicijama koje
se javljaju samo jednom u redu.

Slika 1: Petrijeva mre`a za model 
proizvo|a~-potro{a~
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Uzmimo da je               Petrijeva mre`a kontrolisana
redovima, M je marker  Σ ad            predstavlja red sa
gore navedenim karakteristikama.

Tranzicija t je Q – osposobljena da okida (M, q), i mi
to bele`imo kao             , za             a t predstavlja pr-
vu tranziciju osposobljenu da okine u q.

Ako je M' marker Σ a           predstavlja red sa gore
opisanim osobinama, ka`emo da      predstavlja
Qi – nastalu okidanjem tranzicije t na (M,q), i to iz-
ra`avamo kao                               , za ,

i q' dobijene q kako sledi:
(a) Izdavajamo t iz q
(b) Dodajemo na kraj q sve tranzicije osposobljene

da okidaju na markeru M' koje ve} nisu u redu
(arbitrarnim redom)

(c) Sa tranzicijama iz dobijenog reda iz (a) i (b) koje
nisu osposobljene da okidaju na markeru M' ura-
di}emo slede}e korake u zavisnosti od          :

(c1) ostaje u redu do mogu}eg uklanjanja (kada to
postane mogu}e u koraku (a))

(c2) uklonjene su iz reda
(c3) uklonjene su iz reda od po~etka do prve tranzici-

je osposobljene da okine na markeru M'.

Definicija 15(Ê6Ë). Uzmimo da Σ predstavlja Petrije-
vu mre`u, M predstavlja njen marker, a           . A
predstavlja maksimalni skup tranzicija u paralelnom
nizu osposobljenih da okinu u M (u Σ) ako je to skup
tranzicija osposobljenih da okinu u M i za bilo koju

skup            vi{e nema ovu osobinu.

Definicija 16(Ê6Ë). Uzmimo da Σ predstavlja Petrije-
vu mre`u, M je njen marker,            i           .
1) t je max-osposobljena da okine na (M,A) u Σ, i

ovo izra`avamo kao                       , if:
a)             .
b)             .

2) (M', B) je max-proizvedena okidanjem tranzicije t
u (M', A) u Σ, a ovo izra`avamo kao  
(M', B), if:

a)                         .
b)                 .

c) ,

gde C predstavlja bilo koji arbitrarni skup tranzi-
cija paralelno osposobljenih da okinu u M'.

Definicija 17(Ê6Ë). Nedetrministi~ki kona~ni automa-
tizam je peto~lani                                  , gde Q,  Inp i
Out predstavljaju neprazne kona~ne skupove koji
predstavljaju skup stanja, skup ulaza i na kraju skup
izlaza,                                         predstavlja funkciju
tranzicije, a              predstavlja po~etno stanje.

Definicija 18(Ê6Ë). Petrijeva mre`a kontrolisana ko-
na~nim automatizmom, skra}eno APTN, predstavlja
par                 gde Σ predstavlja Petrijevu mre`u po-
zicija i tranzicija a                                     predstavlja
nedeterministi~ki kona~ni  automatizam tako da:
1)                  ,              ;
2) Za svako             i dobijamo

(osloba|anje pomo}u A);
3) Za svako          ,                         i  

dobijamo          (doslednost u odlu~ivanju).

Definicija 19(Ê6Ë). Uzmimo da                 predstavlja
APTN, q predstavlja stanje A, M je marker t je tran-
zicija  Σ.
1) t je a – osposobljeno da okine u (M,q) (u γ), i ovo

ozna~avamo kao                  , ako postoji stanje q'
za A tako da                             .

1) je a – proizvedeno okidanjem tranzicije t
(M,q) (u γ), i ovo izra`avamo kao ,
za                              i                      .

2. Model 

Posmatrajmo slede}i sistem Petrijeve mre`e pozicija i
tranzicija:

[ Q,tM ∑ [ ΣtM
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Slika 2: Petrijeva mre`a za la`ni investicioni fond
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U gore prikazanoj Petrijevoj mre`i elemente tuma~i-
mo na slede}i na~in:.
• s1 predstavlja fiktivni kapitall.
• s2 predstavlja sumu koja }e se investirati kao fiktiv-

na investicija (kapacitet je a).
• s3 predstavlja signal mogu}ih investitora (kapacitet

je 1).
• s4 predstavlja o~ekivanu korist za organizatora.
• s5 predstavlja prvi depozit organizatora (mesto gde

se deponuje novac investitora).
• s6 mesto sa kog organizator simulira da igra jo{ nije

zavr{ena.
• s7 is the final account of the organizer.
• t1 predstavlja operaciju izdvajanja iz fiktivnog kapi-

tala.
• t2 predstavlja fiktivnu investiciju.
• t3 predstavlja efektivnu investiciju.
• t4 predstavlja imitaciju kona~ne koristi.
• t5 predstavlja kolaps fonda.

Primedba 2. U gore navedenom modelu imamo b > a
(u stvari b >> a),  a | pe  a                          .  ps predsta-
vlja ciljanu korist organizatora,  predstavlja stvarnu ko-
rist za organizatora,  predstavlja prose~nu stopu upisa-
nog novca populacije, a          predstavlja la`nu stopu
koristi iz igre.

Gore navedenoj Petrijevoj mre`i mo`emo da doda-
mo pozicije  s8 i s9, i tranzicije t6 i t7 analogne pozici-
jama s6 i s7, i tranzicije t4 i t5: niz s7,  t6, s8, t7, s9 je
identi~an nizu s5, t4, s6, t5, s7 . Analogno tome, Petrije-
voj mre`i mo`emo da dodamo bilo koji broj ovakvih
nizovakoji se sastoje od dve pozicije i dve tranzicije..

Gore prikazana Petrijeva mre`a pozicija i tranzicija
je neprazna, kona~na, ~ista i jednostavna, i ne sadr`i
izolovane elemente. Po~etni marker je

. (1)

Matrica doga|aja je

. (2)

S – nepromenljive dobijene re{enjem linearnog siste-
ma                 (transponovani odnos iz definicije 11)
imaju oblik

. (3)

Zapa`amo da je S `– nepromenljiva J ne-negativna sa-
mo za          , pri ~emu se u ovom slu~aju dobija mini-
malna S – nepromenljiva                             . Interesant-
no je da Petrijeva mre`a generisana pomo}u ove mi-
nimalne S – nepromenljive predstavlja lanac pozicija i
tranzicija                                                              :
investicioni fond stvara se uzimanjem novca od inve-
stitora (pozicija s4) i deponovanja na poziciju s5, a za-
tim pomeranja na poziciju s6 i kona~no na poziciju s7.

Jedino T – nepromenljiva ima sve komponente jedna-
ke 0 (PJ = F za svaku T – nepromenljivu J). To zna~i
da ni jedan marker (uklju~uju}i i po~etni) ne mo`e da
se reprodukuje posle kona~nog broja koraka.

Prvobitno jedina tranzicija osposobljena da okine jeste
t1 i ona proizvodi marker .
Zatim je jedina tranzicija osposobljena da okine t2 i
ona proizvodi marker .
Sada postoje dve tranzicije osposobljene da okinu, i
one su paralelno osposobljene da okinu: t1 i t3. ^ak je
i evolucija Petrijeve mre`e sekvencijalna po{to prvo
koristi tranziciju t1 ili tranziciju t3, iako je paralelni
marker                                                         . Gore na-
vedeni niz (t2 a onda i podniz t1 i t3) primenjuje se dok ne
dobijemo .
U ovom momentu postoje dve tranzicije paralelno
osposobljene da okinu: t2 i t4. Ako u poslednjem kora-
ku ne primenimo t1 dobijeni marker je 

, a t2 se zamenjuje sa t1

izme|u gore navedenih tranzicija paralelno osposo-
bljenih da okinu. Ovaj paralelizam opstaje dok ne pri-
menimo tranziciju t2 a onda tranziciju t1, ili primenimo
tranziciju t4 pa ponovimo tranziciju t5 dok marker s6

ne bude 0. Kada primenimo t2 tranzicija t3 nije ospo-
sobljena da okine zato {to imamo                  . Po{to
primenimo t1 jedina tranzicija osposobljena da okine
ostaje t4 ili t5 (ako je t4 ve} primenjena). Onda prime-
njujemo t5 dok marker s6 ne bude 0. Ako marker s6 iz-
nosi 0 jedina tranzicija osposobljena da okine je t2, a
slede}a je t1 . U svim gorenavedenim slu~ajevima do-
bijamo kona~ni marker

i ni jedna od gore datih tranzicija
sada nije osposobljena da okine: igra je propala.

Po{to su u svako vreme sve tranzicije paralelno ospo-
sobljene da okinu, mo`emo da posmatramo model Pe-
trijeve mre`e kao maksimalnu strategiju: kada je po-
~eti marker              . Iz ovog razloga tako|e mo`emo
da posmatramo model Petrijeve mre`e kontrolisane
putem kona~nog automatizma: uzimamo

, (4)

, (5)

69

apepspe +<≤

1a
b −

( )T0 0,0,0,ps,0,0,cfM =





























−
−

−
−

−
−

=Σ

a0000
ape000
0pea00
00a00
00110
000aa
b0bba

I

0JIT =⋅Σ

( )
T

55551111 J,J,J,JJ1
a
b2,Jba,J,JJ 





+





 −−=

0J1 =
( )T1,1,1,1,0,0,0J =

7564534 stststs →→→→→→

( ,a,acfM1 −= )T0,0,0,ps,0

( )T2 0,0,0,ps,1,0bacfM +−=

( )T3 0,0,a,aps,0,a,ba2cfM −+⋅−=

( ,0,pe,peps,0,a,pe2apecfM a
b

4 −⋅⋅+−−= )T0

)T0
( pecfM5 +−=

,0,pe,peps,0,0,pe2 a
b −⋅⋅+

apeps <−

( ,peba2cfM a
ab3

6 ⋅++⋅−= −⋅

)pe,0,0,peps,1,a, −

{ }1tA =

{ }10 q,qQ =

( ) ( ){ } Ut,tifUtq,tU,q 5400 ∉∈=δ



70

(5’)

. (5”)

Naravno, mo`emo da posmatramo gorenavedenu
i odgovaraju}u δ, ali smo koristili dva stanja za

automatizam kojim smo pokazali faze investicionog
fonda: prikupljanje novca od investitora (tranzicije t1,  t2

i t3) I stimulaciju kontinuiteta fonda (tranzicije t4 i t5).

Gore navedene markere M4 i M6 dobili smo re{ava-
njem jedna~ina

(6)

(6’)

sa varijablama cf′, f′1, f′2, f′3, f′4 i , redom cf′′, f′′1, f′′2, f′′3, f′′4
i f′′5.

Ako kona~ni marker s1 odredimo kao Y a ukupnu in-
vestiranu sumu  kao X dobijamo

, (7)

gde                           a ako dodamo elemente kao u
primedbi 2 koeficijent 3 od     u (7)  pove}ava se za 1
za svaki skup od dve pozicije i dve tranzicije.

Ako investicione fondove klasifikujemo primenom
regresije 7 (videti Ê4Ë) one la`ne }e se na}i u kategori-
ji sa  visokim koeficijentima varijable  koja slu`i za tu-
ma~enje X. Samo za jednu kategoriju ove ta~ke mogu
da budu i poseban deo.

3. Primene 

U        hederu ’’petri.h’’ defini{emo dve kategorije:
’’tranz’’ and ’’marc’’. Kategorija ’’tranz’’ kao sadr`aj
ima tranzicije, i odlike celih brojeva ’’nrloc’’ (broj po-
zicija na Petrijevoj mre`i), ’’indice’’ (indeks tranzici-
je), ’’pred’’ (vektor celih brojeva pondera prethodni-
ka) i ’’succ’’ (vektor celog broja pondera sledbenika).
Metodi su konstrukor kategorije i ’’citire’’. U kon-
struktoru svi ponderi po~inju sa 0, a ’’citire’’ predsta-
vlja prazni metod sa dve celine argumenata (broj po-
zicija i indeks tranzicije) koji ~ita stvarne pondere.

Kategorija ’’marc’’ sadr`i markere kao objekte i cele
veli~ine kao odlike ’’nrloc’’ (isto kao za ’’tranz’’), ’’nr-
trp’’ (broj tranzicija osposobljenih da okinu), ’’val’’
(vektor celog broja koji predstavlja teku}i marker na
Petrijevoj mre`i), ’’cap’’ (vektor celog broja koji pred-
stavlja kapacitete ~vorova) i ’’ltrp’’ (vektor celog bro-
ja koji predstavlja listu tranzicija osposobljenih da

okinu). Metodi su analogni onima iz kategorije
’’tranz’’: u konstruktoru, kapaciteti se pokre}u pomo-
}u –1 (I postoji obele`je beskona~nog kapaciteta) a
markeri sa 0. Metod ’’init’’, koji sadr`i ceo broj kao ar-
gument (broj pozicija) analogan je metodu ’’citire’’
kategorije ’’tranz’’: koristimo ga da pro~itamo kapaci-
tete i po~etni marker. Iz tog razloga smo ga nazvali
’’init’’ umesto ’’citire’’.

Tako|e smo definisali dva operatora sa argument
tranzicijom i poenterom koji se vra}a *. Prvi je opera-
tor ’’*=’’ kojim se proverava da li je tranzicija osposo-
bljena da okine na merkeru na kome se trenutno na-
lazi; ako jeste, pove}a}e ’’nrtrp’’ za 1, doda}e indeks
tranzicije ’’ltrp’’ i obavesti}e da je tranzicija osposo-
bljena da okine. Drugi operator je ’’+=’’, sadr`i argu-
ment da je tranzicija osposobljena da okine, zamenju-
je teku}i marker proizvedenim markerom (stanjem) i
na ekranu ispisuje novo stanje.

Po{to u glavnom programu primenjujemo operator
’’*=’’ i koristimo indeks tranzicije od 1 do broja tranzi-
cija i onda okida tranzicija sa najmanjim indeksom,
Petrijeva mre`a u na{em modelu je u stvari Petrijeva
mre`a sa prioritetima: relacija reda ρ predstavlja
ukupni odnos koji opada na indeksu tranzicije. Ovaj
odnos reda nije su{tinski zna~ajan zato {to, kad god
postoje dve tranzicije osposobljene da okinu, kona~ni
marker ne zavisi od redosleda ovih tranzicija. Prime-
nom ovog odnosa Petrijevu mre`u sa prioritetima mo-
`emo da pro{irimo tranzicijama i lukovima (spojevi-
ma) od s1, s2 i s3 tako da ispraznimo ove pozicije. Na-
ravno, ove tranzicije imaju ni`e prioritete nego tranzi-
cije t1 to t5 i njihovi prioriteti opadaju od tranzicije s1

do tranzicije s3. Po{to lokacije s2 i s3 imaju markere  i
potom, mo`emo da posmatramo samo jednu tranzici-
ju da bismo ih ispraznili pomo}u pondera koji su jed-
naki markerima. Kad uzmemo u obzir kona~ni marker
s1 mo`emo da posmatramo dve tranzicije: prva je sa
ponderom luka                    a druga sa ponderom luka

(uzimamo da je a | pe).

Da bismo definisali Petrijevu mre`u sa prioritetima ne
moramo da se bavimo celim odnosom koji je gore pri-
kazan: dovoljno je da posmatramo samo parcijalni od-
nos reda (poretka) izme|u tranzicija koje mogu da
budu paraleno osposobljene da okinu u datom trenut-
ku. Stoga je parcijalni odnos takav da t1 ima ve}i pri-
oritet nego t3 i t4, a t2 ima ve}i prioritet nego t4. U na-
{em                programu defini{emo kategoriju ’’prior-
tranz’’ kao proiza{lu iz  ’’tranz’’ I ona ima dodatne ka-
rakteristike ’’nrsucc’’, ceo broj tranzicija visokog prio-
riteta i ’’lsucc’’ listu ovih tranzicija. Tako|e defini{emo
kategoriju proizvedenu iz  ’’marc’’, naime ’’priormarc’’
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primenom istog mehanizma nasle|a. Konstruktor
’’priortranz’’ prvo poziva konstruktora-roditelja, a on-
da inicira listu sledbenika. Metod ’’citire’’ defini{e se
na sli~an na~in. Operator ’’*=’’ za izvedene kategorije
prvo koristi operatora-roditelja da proveri da li je
tranzicija osposobljena da okine, a ako jeste, provera-
va da li ova tranzicija nema neku drugu tranzicju
spremnu da okine, a koja je vi{eg prioriteta. 

Kad govorimo o tome kako smo formirali listu tranzi-
cija osposobljenih da okinu primenom operatora ’’*=’’
mo`emo tako|e da ka`emo da ova Petrijeva mre`a
predstavlja Petrijevu mre`u kontrolisanu redovima u
re`imu c2 : prvi red je s1 i u svakom trenutku red sadr-
`i sve tranzicije osposobljene da okinu, i to samo te
tranzicije. 
Primer 2. Posmatrajmo Petrijevu mre`u iz prethodnog
poglavlja:

1)

2)

Re{enje:
1) Imamo a | ps, a odatle dobijamo pe = ps = 99 i kona-

~an marker                                .
2) U ovom slu~aju nemamo a | ps: .

Dobijamo                               a kona~ni marker je 
.

Svi gore navedeni kona~ni markeri su oblika M6 i ve-
rifikuju (7).

Primer 3. Posmatrajmo 21 postoje}i investicioni fond
(Rapoarte lunare ale Asociatiei Administratorilor de
Fonduri în  1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002
| 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009, Ê15Ë). Po-
{to ne raspola`emo podacima o ukupno investiranoj
sumi, posmatrajmo kao varijablu broj investitora (hi-
poteza je da je gore navedena suma proporcionalna
ovom broju). Rezultuju}a varijabla je red ’’VAN’’ na
tabeli u Excel-u, izra`ena milionima leja. Rezultati su
prikazani na slede}oj tabeli.
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100cf = , 99ps = , 3a =  i 11b = . 

400cf = , 1500ps = , 7a =  i 30b = . 

( ,0,1,3,1095 )T99,0,0  
272141500 +∗=

14987214pe =∗=
( )T1498,0,0,2,1,7,18178

Tabela 1: 21 investicioni forn u aprilu 2000. godine

Found 
Active 
Clasic 

Active 
Dinamic 

Active 
Junior 

ALPHA ARDAF Armonia 

X 521 938 481 453 4532 874 
Y 769 2388 839 300191 2796 1193 

Found 
Capital 

Plus FCEx  FIDE FIG FNA 

X 8900 2011 229 560 14548 18306 
Y 16112 39082 17820 11436 251426 121019 

Found FNI FON 
Fortuna 
Classic 

Fortuna 
Gold 

FVG Stabilo 

X 301331 92 22359 88 2587 651 
Y 3412516 59160 37329 7291 3340467 23378 

Found Tezaur FMT UNOPC    
X 94 556 379322    
Y 5077 46656 4394222    

FDI Galaţi

Primeni}emo             program za klasifikovanje i pri-
meni}emo polinomsku regresiju od Ciuiu, 2007. Ste-
pen  polynomske je 1 (linije regresije). Ako posma-
tramo dve kategorije (klase), dobijamo prvu katego-
riju                                                  i drugu kategoriju

, u kojoj se na-
laze investicioni fondovi Active Junior and ALPHA.
Ostali investicioni fondovi nalaze se u prvoj kategoriji.

Ako posmatramo tri kategorije, dobi}emo prvu kate-
goriju                                                     sa investicio-
nim fondovima FON, Fortuna Gold i FVG, drugu ka-
tegoriju                                                          sa investi-
cionim fondovima Active Junior i ALPHA, i tre}u ka-
tegoriju                                                    u kojoj su
ostali investicioni fondovi.

Zapa`amo da, ako pove}amobroj kategorija od 3 do
10, preostaje jedna kategorija u kojoj su samo investi-
cioni fondovi Active Junior and ALPHA. koeficijent
X za liniju regresije koja odgovara kategoriji u kojoj
se nalazi FNI je 11.74369 za 4 kategorije, 11.7062 za  5
kategorija, 12.58743 za 6 kategorija, 11.28776 za 7 ili 8
kategorija, odnosno 11.34757 za 9 ili 10 kategorija.

4. Zaklju~ci 

Za vreme krize, usled akutnog nedostatka roba, na-
staju mnoge organizacije kao ovi la`ni investicioni
fondovi. One obe}avaju zarade koje nisu odr`ive ~ak
ni u periodima ekonomskog buma. U ovom radu
predstavili smo jednostavni model Petrijeve mre`e
ovakvog investicionog fonda. Ovaj model je mogu}e

++C

X89722.1077381.185505Y +=
=Y  X14286.1069171429.5143278 −  

X75936.132480285.8665Y +−=

XY 14286.1069171429.5143278 −=

XY 52103.1158989.19712 +−=
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pro{iriti tranzicijom koja modeluje pla}anje poreza
dr`avnom bud`etu i poziciju za to, pa da izgleda da
fond po{teno radi. Naravno, mogu}i model Petrijeve
mre`e za po{ten investicioni fond mora da bude stoha-
sti~an (videti Ê11,14Ë) da bi se napravio model rizika
fonda: ne mo`e se ra~unati na siguran dobitak.

Modeli koji koriste klasi~ne Petrijeve mre`e pozicija-
tranzicija i njihove pro{irene oblike koriste se u popi-
sivanju proizvoda u fabrici za prodaju preko odre|e-
nog broja maloprodajnih objekata (videti Ê11Ë) ili siro-
vina za {tampariju (videti Ê3Ë), za modelovanje i pro-
cenu performansi podele hardvera/softvera (videti
Ê8Ë), ili u modelima proizvodnje: modelovanje i proce-
na proizvodnih sistema (videti Ê14Ë), modelovanje i
procena njihovih softvera (videti Ê5Ë) ili u kontroli za-
ko~enih fleksibilnih proizvodnih sistema (videti Ê13Ë).
Ekonomski plan za proizvodnju, nabavku, kontrolu
kvaliteta i prodaju u fabrici lekova modelovan je u Ê9Ë
obojenom, stohasti~kom, pravovremenom i hijerar-
hijskom Petrijevom mre`om. U ovom radu tako|e
predstavljamo ekonomski model: markeri na pozicija-
ma Petrijeve mre`e predstavljaju sume novca.

U ovom radu koristili smo dve regresije koje koriste
elemente Petrijeve mre`e kao rezultuju}e varijable i
varijable za tuma~enje (nelinearne, a ne linearne kao u
ovom radu) u Ê11Ë da bismo optimizovali performanse
sistema koji smo modelovali. Primenom Petrijeve
mre`e prvo se defini{e distribucija verovatno}e  za oki-
danje tri tranzicije u sukobu (koriste iste resurse):  p1

za prvu, p2 za drugu 1 – p1 – p2 za poslednju. Zatim se
posmatraju p1 i p2 kao varijable pomo}u kojih se tuma-
~i (u stvari, zbog linearnosti, stvarne varijable za tuma-
~enje predstavljaju nelinearne funkcije p1 i p2), i rezul-
tuju}a varijabla C – ukupni tro{ak inventara/zaliha.
Primenom jedne od dobijenih regresija  
dobijamo optimalni tro{ak za oba slu~aja za minimal-
nu ta~ku f.

Operatori  ’’*=’’ i ’’+=’’ definisani su u hederu ’’petri.h’’
imaju}i u vidu da multiplikacija ima vi{i prioritet nego
suma: u svakoj Petrijevoj mre`i (obi~noj ili pro{ire-
noj) prvo moramo da proverimo da li je tranzicija
osposobljena da okine na datom markeru i jedino ako
je zaista osposobljena, ona okida i dobijamo novi
marker. 

Sve odlike i metodi iz kategorija ’’tranz’’ i ’’marc’’ su
javni i mo`e im se slobodno pristupiti (uklju~uju}i i
glavni program u kome o~itavamo neke odlike kao {to
je ’’nrloc’’ za markere i tranzicije i pi{emo neke druge
kao {to je ’’indice’’ za tranzicije osposobljene da oki-
nu. Otvoreni problem ostaje kako proveriti koja odli-

ka i koji metod mora da ostane javni, a koji mo`e da
bude privatni ili makar za{ti}en.

U Ê3Ë se koriste softverske alatke CPN a u Ê5Ë koriste
se softveri ’’PED’’ i ’’FUNlite Petri net simulator’’  za
Petrijeve mre`e. Ali na{ heder nam omogu}ava da sa-
~inimo kategorije za pro{irenja Petrijevih mre`a u vi-
du obojenih Petrijevih mre`a (videti Ê3,9,14Ë), stoha-
sti~kih Petrijevih mre`a (videti Ê11,9,14Ë) ili pravovre-
menih Petrijevih mre`a (videti Ê8Ë) primenom meha-
nizama nasle|a. U mehanizmima nasle|a za Petrijeve
mre`e sa prioritetima, kategorije roditelja obele`ene
su u hederu ’’petri.h’’ virtual za primenu vi{estrukog
nasle|a. U  stvari, u praksi kori{}ene Petrijeve mre`e
nisu samo jednostavna pro{irenja Petrijevih mre`a: na
primer, mo`emo koristiti temporalnu Petrijevu mre`u
sa prioritetima. 

Ostaje otvoreni problem primene Petrijevih mre`a ili
njihovih pro{irenja u drugim ekonomskim modelima.
Na primer, mo`emo da proverimo da li je veza izme-
|u S – nepromenljivih i ekvilibrijuma jedna~ina. Dru-
gi problem koji ostaje otvoren u ovom radu jeste pri-
mena nekih drugih pro{irenja Petrijevih mre`a za mo-
delovanja la`nih investicionih fondova ili drugih pre-
vara, na primer piramidalnih igara. Prvo mo`emo da
primenimo stohasti~ne Petrijeve mre`e (sa simulaci-
jom slu~ajnih elemenata) da modelujemo slu~ajne
elemente sistema, a hijerarhijske Petrijeve mre`e da
modelujemo strukturu sistema. Primenom pravovre-
menih Petrijevih mre`a mo`emo ovaj model da uve-
demo u vremenske intervale operacija u modelova-
nom sistemu. 

U slu~aju obojenih Petrijevih mre`a (videti Ê3,9,14Ë)
prvi korak jeste da se izgradi model AS – IS, naredni
je da se procene njegove performase, da se poku{a sa
nekim izmenjenim scenarijima (videti Ê9Ë) da bi se po-
bolj{ale performanse sistema i da se kona~no izgradi
model TO – BE . Interesantno pitanje je da li mo`emo
da idemo unazad: od modela TO – BE do modela AS
– IS. Mogu}e je da mo`emo da koristimo obojene Pe-
trijeve mre`e za druge modele prevara i ~ak za nefor-
malnu ekonomiju (videti Ê2Ë): model TO – BE bi}e la-
`ni model a model AS – IS }e biti pravi model.
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1. Uvod

Lider treba da bude sposoban da sagleda realnost kao
{to projektant sagledava realnost, a svaki lider sagle-
dava realnost na druga~iji na~in. Za{to? Zbog organi-
zacione kulture. Poznavanje realnosti i razumevanje
okru`enja (E) predstavljeno je na slici 1.
-  Realnost inputa kvaliteta na univerzitetu (XQI)

-  Studenti kandidati (S)
-  Profesori i administrativno osoblje (S)
-  Materijalni resursi i sredstva (A)
-  Informacije – resursi (I)
-  Finansijski resursi (F)

-  Realnost kvaliteta procesa viso-
kog obrazovanja (HE/V[ proce-
sa) (HEP)
-  Tehnologija obrazovnog pro-

cesa
-  Sistem motivisanja na univerzi-

tetu
-  Disciplina na univerzitetu, po-

stupci
-  Ocena postupaka i procesa
-  Ocenjivanje studenata i proces
-  Ocenjivanje osoblja
-  Kori{}enje sredstava

- Realnost autputa, rezultata na
univerzitetu
-  Prakti~ne kompetentnosti stu-

denata

-  Teorijske kompetentnosti studenata
-  Kvalitet istra`iva~kih projekata
-  Zadovoljstvo korisnika
-  Zadovoljstvo studenata
-  Integritet univerzitetskog menad`menta
-  Transparentnost u odlu~ivanju menad`menta na

univerzitetu
-  Pore|enje autputa kvaliteta univerziteta sa: unu-

tra{njim standardima, spoljnjim standardima,
unutra{njim ciljevima – indikativnim – merlji-
vost, konkurenti, istorijski podaci, itd. (B)
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Lider na univerzitetu i kvalitet visokog obrazovanja
UDK: 005.94 ; 378.1

C. Rusu, 
Tehni~ki fakultet “Gheorghe Asachi” of Iaşi, Romania
crusu¿cetex.tuiasi.ro

Apstrakti. Kako lideri na univerzitetu vide realnost na univerzitetu; posti}i da lider na univerzitetu ima sposob-
nosti da na|e re{enja za razvoj univerziteta; kako da lider na univerzitetu osna`i i mobili{e ljude (osoblje) da se
izbore s realno{}u i da primene re{anja do kojih je do{ao.
Prethodni rad. Koncepti lidera i liderstva primenjeni su i u drugim organizacijama u Rumuniji i svuda u svetu; u
cilju pove}anja konkurentnosti rumunskih univerziteta, na ove univerzitete treba preneti i primeniti koncepte li-
dera i liderstva; menad`eri univerziteta u Rumuniji treba da ostvare u~inak / kvalitet; pretvaranje menad`era u li-
dere treba da bude jo{ jedna politika (mera) njihovog regrutovanja, izbora i obuke.
Pristup. Glavni metodi primenjeni u radu: upitnici, struktuisani intervju, pregled literature, sopstveno iskustvo.
Rezultati. Rezultati istra`ivanja nam pokazuju slede}e: sposobnost menad`menta da prepozna probleme s koji-
ma se danas sre}emo; izbore koje oni prave u cilju podizanja kvaliteta u visokom obrazovanju; mogu}nosti da
menad`ment mobilizuje /obu~i osoblje univerziteta da primenjuje predlo`ena re{enja.
Implikacije. Ovaj rad }e pomo}i osoblju na univerzitetu i politi~arima: da promene svoje stavove u vezi sa lider-
stvom na rumunskim univerzitetima; da ponude neke principe, metodolo{ke postupke i tehnike  koje bi se prime-
nile u cilju boljeg upravljanja razvojem univerziteta u Rumuniji i da izaberu prave lidere za rumunske univerzi-
tete.
Vrednost. Karakterizacija lidera u visokom obrazovanju u Rumuniji. U ovoj oblasti jo{ se nisu sprovodila nau~-
na istra`ivanja.

Slika 1  Univerzitet kao sistem

XII Internacionalni Simpozijum SymOrg 2010, 09.-12. Jun 2010, Zlatibor, Srbija
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Promene na univerzitetu izazivaju dezintegracije {to
se manifestuje u onome {to mi nazivamo problemom,
zato {to se univerzitet kao sistem sastoji od pod-siste-
ma (fakultet, podr{ka podsistemima na odsecima: bi-
blioteka, slu`be za socijalna pitanja studenata, itd.), a
podsistemi se ne menjaju istom brzinom. Koje re{enje
se predla`e? Re{enje je INTEGRACIJA

Ovaj problem nije svojstven samo univerzitetu, on se
nalazi i u nama. Kada su univerziteti zdravi i naviknu-
ti na promene, ta promena }e da ih osna`i. Ali ako je
imuni sistem univerziteta slab, promena mo`e univer-
zitetu da donese nevolje. Nema svaki univerzitet pro-
blema kada se menja. To zavisi od toga kojiko je si-
stem zdrav. Univerzitet je zdrav kad mo`e da se nosi
sa promenama a da se ne raspadne.

–  Imate li hrabrosti da pogledate {ta se doga|a u
na{oj (va{oj) {koli?

–  Radi se o mediokritetu.

Lider stalno posmatra da bi mogao da postavi dijagno-
zu.

U dru{tveno-ekonomskoj realnosti ocene kasne previ-
{e. Ima nastavnika koji samo saslu{aju sve o promena-
ma, ali stalno predaju isto kao i ranije.

Dijagnoza HE mora da re{i: dilemu rasta, dilemu mo-
}i, dilemu profita, sopstvenog interesa i interesa zajed-
nice, materijala u odnosu na kvalitet.

Lideri moraju da znaju kako da vr{e komparativnu
analizu.

Spoljnje snage promena u HE (V[) su: deregulacija,
tehnologija, analiza realnog stanja, swot analiza, ot-
krivanje krize.

Lider treba da zna kako da postavi svoje re{enje. Slu-
`ba za razvoj univerziteta.

Lider mora uvek da ocenjuje: viziju, misiju i strategi-
je koje nastaju na univerzitetu.

–  Postaviti nove ciljeve i strategije za univerzitet

–  Sastaviti nove univerzitetske programe

–  Pretpostaviti koje rizike nosi predlo`eno re{enje

–  Ocenjivanje, kontrola, kvalitet koordinacije
obrazovnog procesa

–  Potreba za novim kompetentnostima

–  Nastavni plan i program raditi na osnovu potreba
korisnika za kompetentnostima

–  Tra`iti na~ine za postizanje zadovoljstva korisni-
ka univerziteta

–  Stvoriti prostor za nove interne standarde kvali-
teta

–  Inovativna re{enja za kvalitetan input u unapre-
|enju HE

Ovo nisu politi~ke odluke, samo zdrave poslovne od-
luke. Najzna~ajniji POKRETA^ postignu}a na uni-
verzitetima jeste liderstvo. Mi se sve vreme bavimo
poslovima upravljanja promenama.

Najve}i izazov danas u visokom obrazovanju je: razvi-
jati, usavr{iti i {iriti liderstvo na univerzitetu.

Lider na univerzitetu je kao palac na ruci. [ta radi pa-
lac? On se bavi razli~itostima i postaje lider koji poma-
`e ljudima da izraze neslaganje sa ne~im, a da pritom
ne budu sami neslo`ni. Lider mo`e da izgra|uje i obo-
ga}uje kulturu me|usobnog poverenja i po{tovanja –
kulturu u kojoj se ljudi ne boje da ka`u {ta misle. 

Bez palca nemate ruku. Bez lidera nema timskog rada,
a kad nema timskog rada, sve ideje ostaju blokirane u
glavi. 

Lider treba da mobili{e, osna`i ljude, da im mo} da se
bore sa realno{}u, da primene njegovo re{enje (mo-
ralno – eti~ki – dru{tveno odgovorno)

Bi}e neophodno razviti novu generaciju vi{ih mena-
d`era koji treba da obrate pa`nju na: dru{tvenu odgo-
vornost, etiku i moralne aspekte, pojedina~no u odno-
su na saradni~ko, na poslovnu orijentaciju, stepen do
koga se nastavni plan i program menja, ravnote`u iz-
me|u tradicije i moderne nove tehnologije nastave,
interdisciplinarnu nastavu, izbegavanje rizika, komu-
nikaciju izme|u unutra{njeg i spoljnjeg okru`enja,
me|usobnu saradnju osoblja.

Strast (reakcije) osoblja: razviti konkurenciju na svim
nivoima, menad`ment univerziteta kao tim, menad`-
ment u smislu u~inka, ekolo{ku odr`ivost, blizak od-
nos sa HR korporativnim sektorom i svim vode}im
snagama, dodatu vrednost putem obuke – nove kom-
petentnosti (znanje), teorijske i prakti~ne, oportuni-
tetne tro{kove za HE, selektivnost.



2. Metodologija istra`ivanja

Glavni metodi koje smo koristili u ovom istra`ivanju
su upitnik, struktuisani intervju, pregled literature i
sopstveno iskustvo.

Upitnik se odnosio na slede}e:

• Kako ispitanici vide realnost univerziteta u odno-
su na:

- kvalitet unosa u sistem

- kvalitet obrazovnog procesa

- kvalitet postignutih rezultata

• Re{enja za pobolj{anje kvaliteta menad`erskih
re{enja na univerzitetima

• metode koje koriste lideri na univerzitetima za
obuku / uklju~ivanje / motivisanje osoblja na uni-
verzitetima, za primenu re{enja koje lideri pred-
la`u.

Zbog prostora u ovom radu }emo se baviti analizom
samo nekih aspekata obuke osoblja koju sprovode li-
deri.

Upitnik smo pripremili za 186 ispitanika iz redova na-
stavnog osoblja na dr`avnim i privatnim univerziteti-
ma u Rumuniji. Struktura ispitanika je slede}a:

Struktura polo`aja u nastavi:

Starosna struktura:

Rodna struktura:

Struktura po liderskim pozicijama:

Struktura u smislu menad`erske prakse:

3. Zaklju~ak

Da bi se moglo doneti i primeniti novo re{enje na uni-
verzitetu potrebni su lideri i sna`no liderstvo.

U ovom periodu neki menad`eri na univerzitetima ne
shvataju da zaposleni predstavljaju kapital, a ne samo
tro{ak. Zaposleni mogu bolje od bilo koga da ka`u
menad`erima {ta se de{ava na univerzitetu. Postoje
politike otvorenih vrata, ali koliko ste asistenata vide-
li da pro|u kroz ta otvorena vrata rektora univerzite-
ta ili predsednika da bi sa njim porazgovarali?

Uop{teno govore}i, upravo elitisti~ki menad`eri u uni-
verzitetskom sistemu ne slu{aju ljude kojima upra-

vljaju. Energija te~e s vrha na dole, a na osnovu pod-
re|enosti.

Da bi se postigla promena koja je neophodna da bi
univerzitet bio uspe{an, potreban nam je univerzitet
koji mo`e brzo da se menja. Univerzitetu je potreban
timski rad, saradnja i uzajamno poverenje i po{tova-
nje. Menad`eri treba vi{e da razgovaraju, razmenjuju
znanja, budu otvoreniji prema drugima i da vi{e po-
{tuju jedni druge. 

Nau~ite menad`ere kako se jedan lider pona{a. Nau-
~ite menad`ere kako da re{avaju sukobe.

Univerzitet je kao ribnjak. Ako se ne snabdeva kiseo-
nikom odozgo pa sve do dna, riba, ili organizacija, }e
umreti. Na univerzitetu moramo da promenimo {ta i
kako u~imo studente. Nau~ite budu}e lidere da saslu-
{aju osoblje univerziteta i jedni druge, da vi{e upra-
vljaju pomo}u timskog rada, a manje preko brojeva.
Moramo da budemo “zajedno“. Tajna zdrave organi-
zacije je u integraciji, i samo tako mo`emo da pretvo-
rimo krizu u nove mogu}nosti i da budemo uspe{ni u
budu}nosti i ostavimo za sobom one koji se me|usob-
no glo`e.

Ograni~enja predlo`ene analize upitnika odnose se na:

• standarde “drugih presti`nih univerziteta“; veruje-
mo da se to razlikuje od jednog ispitanika do dru-
gog;

• spre~iti nastavnike da govore o “porodi~nim stvari-
ma“. Jedan ispitanik nam je ~ak rekao da je on vas-
pitavan i obrazovan na tom i tom univerzitetu i da
samo njemu mo`e da da maksimalan broj poena. 

Neki ispitanici su smatrali da odre|eni pojmovi nisu ja-
sno definisani, postojale su situacije u kojima su ispita-
nici mogli da shvate neki koncept na razli~ite na~ine. 

Svrha upitnika bila je da podigne nivo svesti, da po-
krene snage unutar univerziteta, da neki koled`i ima-
ju hrabrosti da sagledaju realnost iz pozicije unutar si-
stema, ali da je ne prepoznaju na pravi na~in. U pita-
njima u upitniku `eleli smo da naglasimo neke velike
probleme, zna~ajne za obrazovanje u Rumuniji, a ko-
je lideri na univerzitetima treba da re{avaju. Tako|e,
dobio sam i mnogo pohvala za ovaj upitnik.

Uveren sam da reforma sistema visokog obrazovanja
i drugih sistema ne dolazi samo iznutra, ve} je inicira-
ju i „snage spolja“. Do sada je u Rumuniji predlo`eno
6 – 7 reformi koje su se delimi~no preklapale i koje su
donele vi{e lomova nego {to su pomogle. „Snage spo-
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lja“, u na{em slu~aju, ~ine ~lanovi akademske zajedni-
ce Rumunije koji su primili na{ upitnik i koji su sada
ovde, u Tul~i.
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Ovo obimno izdanje na preko pet stotina stranica u
sedam tematskih celina predstavlja menad`ment

tehnologije i inovacija  kao  «zasebnu nau~nu oblast»,
{to redaktori i autori posebno isti~u ve} u uvodu. Izu-
zetna multidisciplinarnost koja je zastupljena uticala je
na to da se mnogi rezultati i nau~ni doprinosi u ovoj
oblasti nalaze razu|eni i vezuju se za doprinose ekono-
miji i dru{tvenim naukama, tehni~kim, prirodnim, or-
ganizacionim i menad`ment naukama i disciplinama.
Predmeti koji se bave menad`mentom tehnologije i
inovacija izu~avaju se na brojnim univerzitetima i {ko-
lama u svetu: za biznis i menad`ment, organizaciju, in-
`enjerske i prirodne nauke, medicinu,  farmaciju. En-

ciklopedijsko izdanje u ovoj oblasti predstavlja dopri-
nos koncentraciji i fokusiranju napora da se oblast me-
nad`ment tehnologije i inovacija predstavi na kohe-
rentan na~in, uz relevantne tematske celine i da se ja-
sno sagleda njena posebnost i autenti~nost. U pisanju
ovog zna~ajnog dela u~estvovalo je preko osamdeset
autora sa univerziteta iz SAD, Kine, Japana, Velike
Britanije, [panije, Francuske, Danske, Irske, [vedske,
Australije, Indije, Singapura i drugih zemalja.

Na temu sadr`aja i definicije tehnologije navodi se da
je ovo i dalje otvoreno pitanje koje intrigira teoreti~a-
re i prakti~are. Mno{tvo je pristupa i definicija nasta-

U svetu knjiga

Enciklopedija menad`menta 
tehnologije i inovacija

V. K. Narayanan, G. C. O’ Connor, red., (Enciklopedija menad`menta 
tehnologije i inovacija), John Wiley, 2010.
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lih kao rezultat napora da se otkrije su{tina tehnologi-
je kao univezalnog pojma, principa, modela. Budu}i
da se radi o dinami~noj pojavi koja se neprekidno me-
nja i koja zadire u sve oblasti `ivota i rada ljudi u dru-
{tvenom i prirodnom okru`enju, izvedenoj iz nauke i
prisutnoj u praksi, nastojanja da se otkrije njena su{ti-
na i omogu}i upravljanje tehnologijama je neprekidni
izazov. 

Evolucija tehnologija prati se kroz ceo period istori-
je ljudskog dru{tva. Tehnolo{ka kreativnost na ko-

joj je zasnovan odr`ivi ekonomski rast modernog do-
ba izveden je na osnovu dva komplementarna procesa
koje je autor Jozef [umpeter nazvao invencijom  i
inovacijom. Vremenastanka inovacije i njeno trajanje
u periodima rasta i razvoja ekonomije i dru{tva nave-
li su autore da prepoznaju duge cikluse u razvoju koji
traju oko 50-60 godina i imaju odre|ene prepoznatlji-
ve zakonitosti a vezuju se za odre|enu osnovnu tehno-
lo{ku paradigmu.

Pojava prostornih inovacionih klastera i razli~iti neu-
jedna~eni tehnolo{ki rast i razvoj u odre|enim geo-
grafskim regionima stvorili su uslove za izuzetne pred-
nosti koje se dobijaju transferom tehnologije iz razvi-
jenih u manje razvijene zemlje i regione.

Na svim nivoima u dru{tvu i ekonomiji zna~ajana je
tehnolo{ka inteligencija. Ovo je {irok pojam koji
uklju~uje prikupljanje i povezivanje tehni~kih infor-
macija, razvoj tehnolo{kog predvi|anja, pra}enje do-
stignu}a nauke i njenih mogu}nosti za dalji tehonlo{ki
razvoj.  Tehnolo{ka inteligencija se dalje sagledava u
slede}im segmentima: ocena i vrednovanje tehnolo-
{kih opcija, ostvarenje tehnolo{ke konkurentnosti,
kori{}enje baza podataka o patentima i drugim oblici-
ma intelektualne svojine, analiza tehnolo{kih tr`i{ta
putem kojih se odvija transfer tehnologija izme|u or-
ganizacija. Tehnolo{ko predvi|anje, inkrementalne i
radikalne tehnolo{ke promene, kao i oblici intelektu-
alne svojine  razra|eni su kroz eseje i poseban spisak
relevantnih referenci za ove posebne tematske celine.

Na nivou grane i pojedinih delatnosti tehnologije se
razmatraju pomo}u modela `ivotnog ciklusa grane, di-
namike konkurentnosti grana, a posebna pa`nja je po-
sve}ena granama i delatnostima u oblasti visokih teh-
nologija. 

Inovacijama se bavi poseban deo knjige i isti~u se stra-
ne tra`nje i ponude kao klju~ni izvori inovacija. Sta-
ti~ki i dinami~ki modeli inovacija predstavljeni su
kroz doprinose pojedinih autora u kreiranju tih mode-
la tako da se analiziraju [umpeterov, zatim modeli
Abernati-Klark, Henderson - Klark, Uterbak-Aber-
nati, Tu{man-Rozenkof, Fosterova S-kriva. Posebno
se razmatraju Rod`erov, Murov i Basov model difuzi-
je inovacija. Otvorene inovacije i tehnolo{ka strategi-
ja nagla{avaju zna~aj eksternih i internih izvora novih
tehnologija kao i potrebu da se tehnolo{kom strategi-
jom posebno defini{e prava mera ovog odnosa kao
osnove tehnolo{kog napretka.

Posebno poglavlje usmereno je ka predstavljanju
osnovnih koncepata menad`menta tehnologije i ino-
vacije na nivou organizacije.     Apsorpcioni kapacitet,
u~enje i uspostavljanje inovativnih sposobnosti vezu-
je se za organizaciju i isti~e kao klju~ni faktor uspe{ne
inovacija i dinamike tehnologija. ^etiri generacije
modela istra`ivanja i razvoja predstavljeni su u vezi sa
potrebom da se ovom pojavom upravlja kako bi se
ostvarila konkurentnost i poslovni uspeh. Razvoj no-
vog proizvoda i inovacije u uslugama kao i inovacije
procesa predstavljene su kroz klju~ne specifi~nosti i
modele.

Nacionalni inovacioni sistemi su teorijski razra|eni, a
zatim su predstavljeni nacionalni inovacioni sistemi
pojedinih zemalja: Kine, Tajvana, Singapura, Japana,
Indije, Danske, SAD i drugih. 

Posebno poglavlje govori o nastaju}im tehnologijama,
a kao tehnologije koje domoniraju dvadesetprvim ve-
kom analiziraju se biotehnologije, nanotehnologije i
mre`ne tehnologije.

Dr Maja Levi Jak{i}
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Sadr`aj - U ovom uputstvu je opisano na koji na~in je 
potrebno pripremiti radove za ~asopis. Rukopis rada 
tehni~ki obraditi po ugledu na tekst ovog uputstva.  
 
Abstract - This document presents a template for 
preparing the camera-ready papers that will be included 
in the journal. We suggest your papers to be  pre pared in 
form of this template. 
 
1. UVOD  
 
Radove pisati na srpskom ili engleskom jeziku. Original 
rada treba da bude otkucan samo sa jedne strane listova 
A4 formata (210 x 297 mm). Koristiti margine:  2.5 cm 
gornja, 2 cm donja, leva i desna. 
 
Maksimalan obim rada je 8 strana, uklju~uju}i i tekst, 
slike, tabele, literaturu i ostale priloge. Stranice 
numerisati grafitnom olovkom u gornjem desnom uglu.  
 
Radove dostaviti u dva primerka (original + jedna 
kopija) i na disketi u formatu MS Word 6.0  
 
Ako zadnja stranica teksta nije popunjena, kolone na toj 
stranici svesti na istu du`inu. 
 
2. PODNASLOV (npr. Simulacioni model) 
 
Na sredini prve stranice rukopisa, nakon jednog praznog 
reda, napisati naslov rada na srpskom jeziku. Ispod njega 
sledi naziv rada na engleskom jeziku. Koristiti font 
TimesRomanBold 14 pt.  
 
Imena autora i nazive njihovih institucija pisati fontom 
TimesRoman 10 pt, tako|e na sredini stranice. Na~in 
pisanja je pokazan na po~etku ovog uputstva. 
 
Ostali delovi rukopisa se obra|uju u dve kolone 
razmaknute 0,5 cm. Rad kucati obi~nim proredom i 
dvostrukim proredom izme|u pasusa. Preporu~uje se 
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Ako se ne `eli prelamanje, jedna~ine se mogu pisati 
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